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حقوق الطبع والنشر محفوظة لجامعة العلوم والتكنولوجياء ولا يجوز إنتاج أي جزء من هذه المادة أو تخزينه على أي 


جهازأو نقله بأي شكل أو وسيلة الكترونية أو ميكانيكية أو بالنسخ أو التصوير أو بالتسجيل أو باي وسيلة أخرى إلا 


يطلب هذا الكتاب مباشرة من الجامعيّ 7777:.1151.6)111 
ٿ/00967/1374004 
أومن دارالكتاب الجامعي -صنعاء -ت/00967/1471790 


E-mail : Dalkitab @yemen.net.ye 
( 2009 535) رقم الإيداع‎ 


مقدامت المقرر: 
عزيزي الدارس: 
الحمد لله العزيز الوهاب الذي أنزل على عبده خيركتاب» يأتي هذا 
الهاي نين اة طا انج عدن ية الست اراب د اة ااي 
والتڪنولوجيا. 
تعيش منظمات الأعمال 2 بيئة متغيرة تتسم بدرجة كبيرة من التعقيد سواء 
كانت تغيرات اقتصادية أو سياسية أو اجتماعية أو ثقافية» و2 ظل هذا النوع من 


البيكة العاسفة يجعل سهمة الادارة صعية ذا تحقيق أهداق المنظية و يستوجب على 
المنظمات التكيف و التأقلم مع بيئتها الخارجية؛حتى تتمكن من البقاء والنمو 
والاستمرار. 

و لذلك تعتبر الإدارة الاستراتيجية المحور الرئيسن لنجاح أي منظمة 2 مهامهاء 
لأن ممارسة الإدارة الاستزاتيجية يساعد المنظمات على التآقلم و الاستجابة السريعة 
للتغيرات 2 بيئتها الداخلية أو الخارجية. 


الأهداف العامن 
يتوقع منك- عزيزي الدارس- أن تكون قادرا على : 

1. توضيح مفهوم الإدارة الاستراتيجية» وتحديد:مع بيان مداخل صياغتها. 

2. شرح مفهوم كل من البيئة الداخلية والخارجية مع بيان عناصر كل منهما. 

3. بيان مكونات برنامج التحليل البيئي والمفاهيم ذات العلاقة . 

4. تعريف مفهوم رسالة المنظمة مع بيان آليات صياغة رسالة المنظمة والعناصر 
الأساسية المكونة لبا . 

5. توضيح المفاهيم المتعلقة بكل من( الاستراتيجية البديلة؛ الخيار الاستراتيجي› 
والرقابة الاستراتيجية والتغيير الاستراتيجي ) 

6. بيان أهمية الإدارة الاستراتيجية 2 منظمات الأعمال. 


عزيزي الدارس: ولضمان تحقيق الأهداف السابقة فقد تم تناول موضوعات 


١ 
د‎ 


يشتمل هذا المقرر على اثني عشرة وحدة تتضمن الوحدة الآولى مفاهيم أساسية 
2 الإدارة الاستراتيجية» أما الوحدة الثانية فتتناول دراسة البيئة الخارجية» والوحدة 
الثالثة تتناول دارسة البيئة الداخلية»؛ و الوحدة الرابعة تتتاول تأسيس(وضع) برنامج 
للتحليل البيئي 4 المنظمة» وتتناول الوحدة الخامسة رسالة المنظمة» وتتناول الوحدة 
السادسة أهداف المنظمة:» و تتناول الوحدة السابعة البدائل الاستراتيجية» وتتتاول 
الوحدة الثامنة الأساليب الفنية المستخدمة 2 تطوير الإستراتيجيات البديلة» وتتناول 
الوحدة التاسعة الخيار الإستراتيجي» وتتناول الوحدة العاشرة موضوع تطبيق 
الاستراتيجية» وتتناول الوحدة الحادية عشرة موضوع الرقابة الاستراتيجية» و 


تتناول الوحدة الثانية عشرة موضوع التغيير الإستراتيجي. 


ا rT‏ الس 
1- المقدمة اا ل | E‏ 
_ | 2- مفهوم الإدارة الاستراتيجية lS LLL‏ 
1 3- نموذج الإدارة الاستراتيجية. IO ol ae‏ 
1 3 4- مفهوم الاستراتيجية ا || جرم 
1 3 5- مدالغل فطوور ((صياقة )الود را Ce‏ || 2 
3ã‏ ل 6- الأطراف المسؤولة عن وظيفة الإدارة الاستراتيجية. 44 
1 3 |7"الخلاصة ٍٍ01 N‏ 500077 
له | 8- لمحة مسبقة عن الوحدة الدراسية الثانية oly‏ 
ا 9- إجابات التدريبات 20-41270702241 || رمه 
0 = مسر لالات DoT‏ 101 ||| ره 
1- مراجع الوحدة ا EA A‏ 
1- المقدمة oR LCL E‏ 
_ 2 -مفهوم البيئة 010170 ا 605 
3 1 3-عناصر البيئة الخارجية العامة 2 3 || هم 
2 | 4- الخلاصة || i‏ 
1 ا 3 5- العة مسيقة عن |اليحدة الدرا س الاقاقية a a‏ 
6- إجابات التدريبات ا O ES‏ 853 
ب 7 
0 


ده اميفو لمتحت 
| 8- مراجع الوحدة سكسم سا 
1- المقدمة جاخ ونب لمبد اكع سج يك جوج ج اا كما ورد او وو د 7 || O ١‏ 
3 2- مفهوم البيئة الداخلية ا ||| #اانات 
ل 3- عناصر أو مكونات البيئة الداخلية ا 5 
3 3 /ك- الالو ا || 0 
3 2 | 5- لمحة مسبقة عن الوحدة الدراسية الثانية 2 | ||| 15 
تہ | 6- إجابات التدريبات ||| م 
:3 7> مسرو |الصبطالحالق ||| 1 
E‏ مي ا ل NE‏ 
1- المقدمة 008 1 0 0 ا | 
د 2 مكونات برنامج التحليل البيئي Cara‏ )| ما 
2 3 3-تمارين عملية 11010131 A5‏ 
5 كد لااو O E‏ | 
1 : 5- لمحة مسبقة عن الوحدة الدراسية الخامسة AO E‏ 
3 6- إجابات التدريبات ( A0 ١|‏ 
1 7= مسرم الالصبدااتحات ace E‏ )ما 
١‏ 8- مراجع الوحدة O O OO O‏ |15 
1- المقدمة لخ سس مدي نود لاض اج اس O ll Ee‏ 
3 ل ا 1 
4 3-طرق/ آلية/ صياغة رسالة المنظمة 31 1 1 1171| SE‏ 
5 4- العناصر الأساسية المكونة لرسالة المنظمة ا ||| LS‏ 
£ 5- الخالاصة TGA NE RT O OO‏ 
3 6- اة مسك عن اللويحدة اللدرراسية الها 2 || I‏ 
7- اجات ال رمات | 
5- د رہ اا اا ات O N TT‏ 
9- مراجع الوحدة AO ls errors‏ 
5 1- المقدمة AINE CG‏ 
0 1 2- مفهوم الأهداف ET‏ 176 

NE OTD O 3-أهمية وفوائد الأهداف‎ 2 : 

لمي | 4- تصنيف الأهداف EE O‏ لمانا : 

51 0 ا‎ O د 5- الخالوصة‎ ١ 

6- لمحة مسبقة عن الوحدة الدراسية الخامسة O‏ 3 


الوحدة السابعة: البدائل 
الاسترا 


5 مجموعة من الاستراتيجيات البديلة القابلة / 


الوحدةالد 
تطوير/إيجاد الا 


ر |الناسية اہین سه 

1 چ | 3-الخلاصة ل || ماه 
1 3 4- ال م حن الوحدة الدروااسية ااا EOE‏ ل 
5 5 | 5- إجابات التدريبات 250 
1 1 6- مسر لے اجات ا 022 r‏ 
د ١,‏ 7- مراجع الوحدة ا ا 52 || هم 
أآ = االعدمة I CES O OSG‏ 
ئّ 2- الخيار الاستراتيجي TT : StrategiesCh0ice‏ 1ه 
3 3-العوامل المؤثرة 4 عملية الخيار الاستراتيجي )|| 2O‏ 


سعة:الخيا 


5- لمحة مسبقة عن الوحدة الدراسية الخامسة ER‏ 


6- إجابات التدريبات ier‏ 


رالاسترا 


تيجي 


SSSI a کک‎ -2 


1 

العاشرة 
ي تطبيق 

الاسترا 
مقدمصس اله 


تي 


1- المقدمة DAD N E E A O OE‏ 
2 الا وات 7 ااا کے اال کد ہے ادلور / ا د 


ج الموضشوع EEE‏ 
4- الخلاصة N yy‏ 5 
5- لمحة مسبقة عن الوحدة الدراسية الخامسة e eel‏ 
6- إجابات التدريبات N CE O‏ 3153 
7- مسرد المصطلحات --ن- ير AN lG‏ 
8- مراجع الوحدة ا يي ا 300 
1 - المقدمة ||| 5000 
3 2- مفهوم الرقابة الاستراتيجية 20 N‏ 
: 3- العناصر الأساسية لعملية الرقابة الاستراتيجية E‏ ات 
: 1 4- خصائص النظام الرقابي الفعال e ||| E‏ 
“#, |الخلاصة 0 ||| لمت 
1 1 6- لمحة مسبقة عن الوحدة الدراسية الثانية عشر. EEE‏ مده 
yT ET‏ ا 
.3 8 وسر لااد MEET ae‏ دهده 
9- مراجع الوحدة O‏ 
1- المقدمة E O E‏ 1 
55 2- مفهوم التغيير الاستراتيجي le ee E EE‏ اسه 
4 3- مراحل خطوات التخطيط الاستراتيجي ا 10 
* 3 |4-الخلاصة aT‏ 2 5 ده 
1 2 5- إجابات التدريبات ا 5 15 ||| دام 
1 3 | 6- مسرد المصطلحات مكو و س7 SNE‏ 
7- مراجع الوحدة 2 2 غ) SA‏ 
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الإدارة الاستراتيجية 


البيغة الداحلية رسالة المنظمة || أهداف 
الوحدة (5) المنظمة 


الرحدة (6) 


البدائل الأساليب 
الفنية في 
تطوير / إيجاد 
الاستر اتيجيات 
البديلة 


الخيار 


الاستر اتيجية 


الوحدة (7) 


الوحدة (3) الاستر اتيجي 


الوحدة (9) 


الرحدة (8) 


الإطار العام للكتاب 


EY 
_ الإحدة لزني‎ (IJ 


ers حرج‎ ARA SCs عو ل‎ 


مقدمة في البيئة البيغة الداحلية 
الإدارة الخارحية | |الوحدة(3) 
اشر ]| | الرحدة (2) 


الوحدة (1) 


الإدارة الاستر اتيجية 


رسالة المنظمة 
الوحدة (5) المنظمة تراتيجية الاستراتيجي 
الوحدة (6) تطوير / إيجاد || الوحدة (9) 


اك | الصطضحت 
1. المقدمة E E TT TET‏ 
11-1 مسد N ELO‏ ا O LEE SOS‏ 
ادا ET‏ 
3-1 أقسام الوحدة LS NETO‏ 
221 اشراات المساهدة ا ]م 
5-1 |الوساكدل الاتعليمية االسااتقدة 1S E‏ 
6-1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة يردا 
2- مفهوم الإدارة الاستراتيجية ا 80 
NID‏ ا 1 
اسك ميت LO E CRONE‏ 
ا Mg‏ الي NEE‏ 152 
Er AD‏ 
3- نموذج الإدارة الاستراتيجية اا 
ا صا ارا اا مد 
ea A OEE E YD‏ د 
دول ا Ny‏ ا 
4-3 التغيير الاستراتيجي NRA DCEO‏ 0 
4- مفهوم الاستراتيجية ل ا ل لك 
IES‏ اا ا 
yy NCA‏ 0 
a yy 4‏ 2 
5- مداخل تطوير(صياغة) الاستراتيجية ل د 1 
1-5 نظام التخطيط الاستراتيجيي/الخطي CS‏ مد 2 
2-5 القيادات/ الروت الاستراتيجية ا ال 7 
3-5 السياسات التنظيمية ا سان 
4-5 التدرج المنطقي ال : 
5 الأسترات سات المتروشة د 5 
ل ل ا ات ردت ج 
2 
0 


5 5-5 
يم 


7-5 مراحل التطور التاريخي للإدارة الاستراتيجية 2 المنظمات 40 
6- الأطراف المسؤولة عن وظيفة الإدارة الاستراتيجية ل | 44 
116 المدراء الاستراسمجون 0098 ل 
CLES CNS ICG‏ ا 40 
IM E Ns‏ 48 
7- الخلاصة :01011111 ا ات 
8- لمحة مسبقة عن الوحدة الدراسية الثانية 00 زا ات 
9- إجابات التدريبات 0 
0- مسرد المصطلحات 000010102101 ا 
1- مراجع الوحدة ا 0 5 


الك مقدمن في الإدارة 


الا 


ع 
ir‏ 
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مجبي 


1- المقد مي 


1 -1 تمهيد: 

عزيزي الدارس: مرحباً بك إلى هذا الوحدة . 

ققدم لهذ الوتهرة ضور قاهة لادان الاسترافيجية من نهيف المفهوه: 
EET‏ لالاذارة E‏ :وصدرض N EE‏ 
ومستوياتهاء و مراحل التطور التاريخي للادارة الاستراتيجية . 

اوی اشكك و فو ق علي اها اا عو 
الإذارة السك رة و كذلك ادرا اجنو السؤولية الاجوجافية 
للمنظمات. 

وقد استخدمنا و م ال جد انج اق رم والأشكال التوضيحية 
ليسهل فهمها واس تي هترد ذا هيا اء الوك /##ريبات وأنشطة مع حلول 
تقع ب4 نهاية الوحد فا الإإضافة إلى أستلة التقويم الذاكي؟ 


1 -2 أهدافل ألوحبة : 


عزيزي الدارس» مرحباً بك إلى دراسة الوحدة الدراسية الأولى وهي بعنوان " 
مقدمة 2 الإدارة الاستراتيجية ". ويتوقع منك بعد دراسة هذه الوحدة أن تكون 


قادراً إن 

LT‏ الشييات ركسي السارانا 
الواردة ‏ هذه الوحدة. 

تسرف على ماحل قوير رم هه )الالسدر نيج ا 

شت مراحل التطور التاريكى للاذار: الأستر د جيه له المنظفات: 

د. تلم بالأطراف ال مسؤولة عن وظيفة الإدارة الاستراتيجية. 

ه. تتعرف على مفهوم المدراء الاستراتيجيين» و مفهوم المسؤولية 
الاجتماعية للمنظمات. 


هه © هه 


1 


1 


التت حل" | مقدمن في الإدارة الاسترا 


5 


للك مقدمت في الإدا 


رة 


الا 


جیہ 


سترا 


جه )مھ 


1 -3 أقسام الوحدة 
تتألف هذه الوحدة من مقرر الإدارة الاستراتيجية من خمسة أقسام رئيسة وهى: 
1- مفهوم الإدارة الاستراتيجية : 
نموذج الإدارة الاستراتيجية 
2- مفهوم الاستراتيجية و مستوياتها. 
3- مداخل صياغة الاستراتيجيات ومراحل التطور التاريخي للادارة 
الاستراتيجية 2 المنظمات. 
4- الأطراف المسؤولة عن وظيفة الإدارة الاستراتيجية و مفهوم المدراء 


الاستراتيجيين و مفهوم المسؤولية الاجتماعية. 


1 -4 القراءات«اللشاعدة: 


تمثل المراجع التالية قراءات إضافية مساعدة تتعلق بالموضوعات التي 
تضمنها هذه الوحدة» نرجو أن تحاول الاستفادة منها ما أمكن. 
1. الإدارة الإستراتيجية» حالات ونماذج تطبيقية للدكتور أحمد 
القطامين ص15 و ص38. 
الإدارة الاستراتيجية لمواجهة تحديات القرن الحادي و العشرين 
للدكتور عبدالحميد عبد الفتاح المغربي ص17:18. 
الإدارة الاستراتيجية المداخل و المفاهيم والعمليات للدكتورة/ نعمة 


عباس الخفاجي من ص23 إلى ص31. 

الاذارة السسدرا ميل : الأصول و الأسك والعلمنة للد كدر كي 
أحمد عوض ص19. 

الأذار: مدر يي مناه ب خالات تطبيى للد كد / لصيل 
محمد السيد ص29. 


1 -5 الوسائط التعليمية المساندة: 


عزيزي الدارس»ء هناك أقراص حاسوب مصاحبة للكتاب المقرر» كما 
يمكنك أيضاً زيارة أقرب منظمة أعمال تقع 4 منطقتك للإطلاع على أي 
أدبيات متعلقة بالإدارة الاستراتيجية. 


1 -6 ماتحتاج إليه لدراسة الوحدة: 
عزيزي الدارس» أثناء دراستك للوحدة ستكون بحاجة إلى دفتر لكتابة 
المفاهيم الأساسية التي ترد 4 مادة الوحدة» كما ستحتاج مسطرة و قلماً 
وأنصحك قبل أن تبدأ دراسة هذه الوحدة أن تهيئ المكان المناسب للدراسة 
وسوف تساعدك إجابتك على أسئلة التقويم الذاتي والواردة 4 ثايا الوحدة 


على مراجعة الأجزاء الرئيسة للوحدة» أما التدريبات فإنها تمنحك فرصة 
لتطبيق معارفك التي تكتسبها من دار 1ة الوحدة. 


2-معهوم الادارة الاستراتيجيب Strategic Management concept‏ 
عدة نشاطات أساسية ومتداخلة Activities edMajor Interrelat‏ وهي: 
تحليل البيئة (التحليل الاستراتيجي) 412217515 ]113171101111112 : وصياغة 
الاستراتيجيات 101111111201013 511:2668165:.وتطبيسق الاستراتيجيات 
«Strategies Implementation‏ وتقييم الاستراتيجيات 5112668165 

. Evaluation 
والتحليل البيئي (الاستراتيجي) وصياغة الاستراتيجية يشار إليهما‎ 
. Strategies 12231115 بالتخطيط الاستراتيجي‎ 
: Environmental 121/565 التحليل البيئي‎ 1- 2 
يُقصد به مراقبة وتقييم المعلومات البيتية الداخلية والخارجية للمنظمة‎ 
وتقديمها للادارة.‎ 


اللساحلكة | مقدمت في الإدارة 


2 


2 


5 


1 
0 
0 


2 -2 صياغة الاستراتيجيات 10110111261011 Strategies‏ : 

ويشمل صياغة الاستراتيجية تطوير رسالة المنظمة ابناء على التعرف 
5 على الفرصء والتهديدات 2 البيئة الخارجية» وتحديد 
Determining‏ عناصر القوة والضعف ے البيئة الداخلية]ء وتأمسيس 
5 الأهداف طويلة المدى» وتوليد 618۲۹٤1٣۸8‏ الاستراتيجيات 
البديلة» وأخيراً اختيار 1980051135:) استراتيجية أو استراتيجيات محددة للتنفين. 
ومرحلة صياغة الاستراتيجية -وبالذات على مستوى المنظمة- تشمل تحديد أنواع 
الأعمال الجديدة التي يتم دخولباء والأعمال التي يتم تصفيتهاء وهل يتم التوسع 2 
العمليات القائمة 15221351013 ؟ أو التتوع ٥۷٣۶|1۴‏ وهل يتم الدخول إلى 
أسواق دولية 5» وهل يتم الاندماج أو المشتاركة :7©12]111-]0122[ ؟ 

وحيث أنه لا توجس.منظمة تمتلك موارد غير محدودة Unlimit(ed-‏ 
65 فإن الاستزاتيجيين يجب أن يقرروا ما هي/الاستراتيجيات البديلة التي 
ستفيد المنظمة بشكل أفضل؟ وقزارات ضياغة الاستراتيجيات تلزم €010€4S‏ 
المنظمة بمنتجات وأسواق وتكنولوجيا وموارد محددة خلال فترة زمنية معينة. 


2 -3 تطبيق الأستراتيجية Strategy Implêmentation‏ : 
موضع التنفيذ من خسلال البيبكسل:التنظيمي: الأهداف السنوية› 
السياسات» الإجراءات» القواعد» البرامج» والموازنات. 
أي أن التطبيق الَطْتَرَآتِيِجِي يستدعي من الَتَظعَة أن تريس (تصنع) أهدافاً 
سنوية 6601765 [(413111121-01: وترسم السياسات» وتضع الحوافز للعاملين؛ 
وتعمل على توزيع الموارد 14650111665 حتى يمكن تنفيذ الاستراتيجيات› 
والتطبيق الاستراتيجي يتضمن خلق هيكل تنظيمي فعال» وتوجيه المجهودات 
التسويقية» وتجهيز الموازنات 1211086©)5: وتطوير استخدام أنظمة المعلومات»› 
وربط تعويضات العاملين بالأداء التنظيمي. 
والتطبيق الاستراتيجي -يطلق عليه غالبا- المرحلة العملية أو التنفيذية 
4611011-58 2 الإدارة الاستراتيجية» ويعتبر من أهم مراحل الإدارة 
الاستراتيجية. والتطبيق الاستراتيجي يعني تحريك ودفع العاملين - بما فيهم المدراء 
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- لوضع الاستراتيجيات موضع التنفيذ» ويتطلب ذلك انخساطا فردياً Discipline‏ 
والتزا اما جماعياً Commitment‏ . 
والتطبيق الاستراتيجي الناجح يتوقف على قدرة المدير على تحفيز العاملين› 
ويستدعي توفر مهارات فردية جيدة لنجاحه. 
2 -4 الرقابة الاستراتيجية Strategy Control‏ : 
هي المرحلة الآخيرة من مراحل صياغة الاستراتيجية» وتشمل رصد 
5 وتقييم 192111211115 مراحل الإدارة الاستراتيجية بشكل 
عام [التحليل البيئي» الرسالة»؛ الأهداف» ... إلخ] للتأحد من أنها تمارس 
بالشكل المناسب» بمعنى آخر فإن الرقابة الاستراتيجية عبارة عن: تقييم الآداء 
الفعلي ©61121-2617101:33212© A‏ ومقنارنته بالأهداف المرسومة (المخططة) 
ثم اتخاذ الإجراءات لتضحيح أي اتحراف عن هذه:,الأهداف . والشكل (1-1) 
يوضح عمليات الإدازة الاستراتيجية : 


الشكل(1-1): عمليات الإدارة الاستراتيجية 
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لابن فح ا ا الأذادة الاسكرامسرة تف د ييا عن الإدارة 
التشغيلية [التقليدية] ]56111611 026©121101121-1121312) 2 عدة جوانب: 

ف فالإدارة الاسخزاتيجية هتم بالمواقف والقضايا التي تسم بالتقيد والفموطن 
وعدم التكرار والروتينية» بينما الإدارة التشغيلية تتعامل مع المشاكل المرتبطة 
بالأعمال والرقابة التشغيلية» مثل إنتاج السلع بكفاءة» إدارة رجال البيع؛ 
مراقبة الأداء المالي» وتصميم بعض النظم الجديدة التي ستطور الخدمات 
المقدمة للغملاء» وك ل هذه الوظاقف والأعمال مهمة ولكنها 2 الأساس تهت 
بإدارة الموارد التي قد سبق تخصيصها واتخاذ قرارات استراتيجية بشأنها. 

© الإدارة الاستراتيجية تهتم- غالبا -بالقضايا التي تهم المنظمة كلها وليس جزءً 
منها فقطء فنظرتها للأمور تتييم طنشمهلية والاتساع؛ بينما الإدارة التشغيلية( 
التقليدية) تركز ب الغالب على القضنايا التي تخص جزءا معيناً من نشاط 
المنظمة كالتسويق هلاني 

٠‏ التأثير الزمني لقلتزازات الإدارة الاستراتيجية تأثير بقيد المدى» بينما الإدارة 
التشغيلية قراراته لاون غالا ذاحركاثير قصير ا٠2‏ 

© الإدارة الاستراتيج يتش صناعتها قارات تحرط ا الحصول على البيانات 
والمعلومات من الم |الأا غ :9ار جي بي اا ||| |التشغيلية تركز أكثر 
على المعلومات مر اة ال خلس 

ويجب أن ندارك أن تقسيم الإدارة الاستراتيجية إلى مجموعة من الأنشطة 
تشمل التحاي 11 ال تراد ات 2025ا لأتقييمها ما هو إلا 
تقسيم نظري ( فكري) يهدف إلى تسهيل عرض وتدريس المادة » ولا يشكل 
هذا التقسيم 2 الواقع العملي ترتيبا لبا بحسب الأولوية والأهمية» وحدودا 
فاصلة بين هذه الأنشطة والعمليات تمنع من آن تمارس هذه العمليات بعضها آو 
كلها ب4 نفس الوقت» فيمكن للمنظمة ممارسة كل أو بعض هذه العمليات ك 


الوفت نفسه. 


اشرح كيفية صياغة الاستراتجيات 2# المنظمات. 
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من خلال دراستك للمادة التعليمية 2 هذا القسم» اشرح كيف يمكن تطبيق 


الاستراتيجية؟ 
أسئلة التقويم الذاتي )1( 


1. اشرح باختصار مفهوم الإدارة الاستراتيجية. 
2. ماذا نقصد بالتحليل البيئى؟ 
3. 2 ضوء دراستك للمادة التعليمية الواردة 2 هذا القسم تكلم عزيزي 


الفا زس عن اترقاية الاس اة 


3- نموذج الادارة الاستراتيجيت 
The Strategic Management Model‏ 


عمليات الإدارة الاستراتيجية يمكن دراستها وتطبيقها بطريقة جيدة من 
خلال نموذج يعرض / يعكس 88۲۴58115 أنواع مختلفة من المراحل 501126 


. Kinds of Process 
والنموذج التالي يعرض طريقة واضحة وعملية لضياغة وتطبيق وتقييم‎ 
. الاستراتيجيات والعلاقات بين المكونات الأساسية لمراحل الإدارة الاستراتيجية‎ 
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القيام بالأعمال 


الموازنات 


وضع المعايير 


(الأهداف) 


[مقابلة] الفرص 
والتهديدات بالقوة 
العف 
SWOT‏ 


الرسالة / المهمة 
- رمل الاتصادة 


- العوامل الاجتماعية. 


- العوامل القانونية/ 
السياسية: 


- العوا الدولية. 
< هه ع کے 
فرص قديدات فرص قديدات 


- أخرى (البنوك» ..) 


سبقت الإشارة إلى أن تقسيم الإدارة الاستراتيجية إلى مراحل ما هو ب2 
الأساس إلا تقسيماً فكرياً ونظرياً بهدف تسهيل عرض وتدريس المادة» وأن هذا 
التقسيم لا يشكل  -‏ الواقع العملي - ترتيباً للمراحل بحسب أولويتها أو 
أهميتهاء كما أن هذا التقسيم لا يمثل ولا يمنع من أن تمارس هذه العمليات 


بعضها أو كلها 2 الوقت نفسه» فيمكن للمنظمة ممارسة كل هذه العمليات 
أو ها ك الوق ته 
ولغرض الدراسة وفهم المادة فهماً جيداً فإن النموذج الذي سيصاحبنا 2 
كل أجزاء الكتاب ستأخذ العناصر المكونة له التسلسل التالي: 
1- البيكة Environment‏ : 
يُقصد بالبيئة: كل العناصر والمتغيرات ااقتصادية» سياسية» هيحل 
تنظيمي» موارد» ..] التي تحيط بالمنظمة وتمتلك تأثيراً عليهاء وتنقسم إلى 
قسمين: البيئة الخارجية» والبيئة الداخلية. 
©»ه البيكة الخارجية External Environment Concept‏ : 
يُقصد بالبيئة الخارجية كل العناصبر أو المتغيرات التي تقع خارج المنظمة 
وتملك تآثيراً عليها. 
مشل المتغيزات الاقتصادية# والاجتماعيية» والسياسية» والثقافية 
والتكنولوجية» والدولية» والموردون» والمنافسونء والعملاءء والموزعون 
والحكومة» والاتحادات العمالية. وتنقسم البيئة الخارجية إلى قسمين هما: 
- البيكة العامة ]11057110111011 General‏ : 
وتعرف بأنها: جزء من البيئة الخارجية وتشمل العوامل والمتغيرات التي تؤثر 
على كافة المنظمات وليس على بعضهاء أي أن تأثيرها لا يقتصر على منظمات 
دون أخرىء .كما أنه يصعب إلى حد كبر السشيطرة عليه ا -011/ 
eاabا1اc0ntro.‏ وتشمل العوامل الاقتصادية والاجتماعية والثقافية 
والتكنولوجية:» والقانونية والسياسية والدولية. 
- البيئكة الصناعية (الخاصة) ]1157110110611 Industry‏ : 
وتسمى أيضاً البيئة الخاصة أو البيئة التناضسية Competitivê-‏ 
environment‏ أو بيئة المهمة )13311:01011313©-1'2515؛ وهي جزء من البيئة 
الخارجية؛ وتعرف بأنها: البيئة التي تمارس تأثيراً متفاوتاً على المنظمات آي أنها 
تؤثر 4 بعض المنظمات ولا تؤثر ب4 البعض الآخرا . وتعتبر أكثر ارتباطاً بصياغة 
وتشكيل أهداف المنظمة» وهي وإن كان يصعب السيطرة عليها إلا أنه يمكن 
التأثير فيها b1eۆcontrolla-Semi‏ . 
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© البيكة الداخلية 110571101112616 Internal‏ : 
اكل القوى التي تعمل داخل المنظمة نفسهااء وتشمل: البيكل التنظيمي» وثقافة 
المنظمة» وموارد المنظمة التي تضم: الإنتاج» التسويق» المالية» البحث والتطويرء 
الموارد البشرية» ونظم المعلومات. 
© التحليل البيئي Environment Ar alysis‏ : 
ويطلق على التحليل البيئي آنا مصطلح الفحص البيئي Environment‏ 
7515 أو المراجعة الخارجية ]1/5]]611221-21101 أو التقييم الخارجي 
External-assessment‏ أو التحليل الصناعي «Industry-analysis‏ 
ويعرف التحليل البيئي بأنه: امراقبة 10116011285 وتقييم Evaluating‏ 
المعلومات البيئية الداخلية والخارجية للمنظمة» وتقديمها للادارة العليا. 
بمعنى أوسع فإن التحليل البيّتئ يقصد به: جم وتحليل وتقييم المعلومات حول 
الاتجاهات البيئية الخازجية: [اقتصادية» سياسية» متافسون ذات العلاقة لتحديد 
الفرص التي يمكن استغلالها والاستفادة منها أو التهديدات التي يمكن تجنبها 
أو التخفيف منها من قبل المنظمة؛ والتعرف على عناصر البيئة الداخلية وتقييمها 
اهيكل تنظيمي: |موارد» ...] لتحديد عناصر القوة والضعف 2# وظائف المنظمة 
والقضايا المرتبطة بها بهدف تطوير عناصر.,القوة وإصلاح جوانب الضعف. 
فالتحليل البيئي يتضمن تحليل البيئة الخارجية والبيئة الداخلية. 
وهكذا فالتحليل البيئي يُشَمَلَ تخليل البيئة الخارجية والبيئة الداخلية. 
ويقصد بالقرص والتهديدات» والقوة والضعف ما يلي: 
© الفرص Opportunities (O0)‏ : 
وجود أوضاع ومجالات مشجعة © المحيط الخارجي يمكن للمنظمة الاستفادة 
منها إذا أحسنت استغلالما. 
© التهديدات Threats (T)‏ : 
وجود مشاكل وأوضاع مضطربة وغير مناسبة 4 المحيط الخارجي تهدد 
المنظمة وتعيق نشاطها. 
© القوة Strengths (S$)‏ : 
امتلاك المنشأة لمميزات معينة تمكنها من منافسة المنظمات الأخرى بكفاءة 


واقتدار: 
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® الضعف Weakness (W)‏ : 
وجود جوانب ضعف معينة 4 المنظمة تحد من قدرتها على المنافسة. 
خصائص البيكة: 
البيئة التي تحيط بالمنظمة لبا خصائص متعددة» فقد تكون بيئة مستقرة أو 
بيئة غير مستقرة (متغيرة)» وقد تكون بيئة معقدة أو بيئة غير معقدة (بسيطة) 


كما هو واضح من الشكل (3-1) أدناه. 
من حيث الاستقرار من حيث التعقيد 
Complexity Stability‏ 
له 6 


(ثابتة / غير متغيرة) 
الشكل (3-1) :خصائص البيئة 


© 
© 
° 


1-0 


- إذا كانت درجة التغير ك البيتة سريعة ومتكررة» فيقال إن البيئة غير 
مستقرة؛ مثال ذلك: الوضع الاقتصادي المتقلب والمتغير يجعل البيئة الاقتصادية 
غير مستقرة 118831۴8 : التسارع 2 إنتاج نماذج وموديلات متعددة من الباتف 
السيار مغلا بج ا ا د 

- إذا كانت مكونات البيئة متعمددة اكثيرة] فيقال إن البيئة معقدة 
icatec1اC0mp€.‏ والعكس إذا كانت مكونات البيئة غير متعددة اقليلة 
العدد / محدودة] فيقال إن البيئة غير معقدة ابسيطة] . ومثال ذلك: إذا كانت 
أذواق العملاء متقاربة وواحدة فيقال إن البيئكة الخاصة بالعملاء غير معقدة 
(بسيطة)» والعكس إذا كانت أذواق الناس متعددة ومتباينة» كذلك فإن تعدد 
المنتجات والأسواق والخدمات يجعل البيئة معقدة. 


3 
2 
1 
: 

د 
كط 
2 
9 
2 

4 


3 
1 
: 
: 


3 -1 صياغة الاستراتيجية 1'011011126101 Strategy‏ : 
ايقصد بصياغة الاستراتيجية عملية تحديد المسار المناسب للتعامل بفعالية 
مع الفرص والتهديدات البيئية ب ضوء قوة وضعف المنشأة]» وتتضمن تحديد 
رسالة (مهمة) المنظمة» وتحديد الأهداف طويلة المدى» وتطوير الاستراتيجيات. 
® رسالة (مهمة) المنظمة Mission or Mission Statement‏ : 
اتعرف رسالة المنظمة بأنها الغرض 2111:8056 أو السبب ب4 وجود المنظمة]. 
« البدف Goals / Objectives‏ : 
ايعرف البدف بأنه النتائج المطلوب تحقيقها 2 المستقبل القريب أو البعيد] 
Ends‏ 12511»0: وقد تكون الأصداف طويلة المدى 1/0115-1©1:111 
65 و9 وقد تكون قصيزة امدى_ 0155© [01) Short-term‏ . 

: 5861:2185 الاستراتيجية‎ ٠ 
اتعرف الاستراتيجية بأنها الوسيلة أو الطريقة 146813 التي من خلالبا تعمل‎ 
المنظمة على تحقيق أهدافها ورسالتها]» بمعنى أوسع هبي الوسيلة للوصول إلى‎ 
النهايات» وهذه النهايات تتعلق برسالة وأهداف المنظمة» ويجب أن نميز بين‎ 

نوعين من الاستراتيجيات: 
النوع الأول: الاستراتيجيات المخطظة والمقصودة Planned / Intended‏ 
66ا وهي الاستراتيجيات الأساسية: التي تضعها الإدارة وتسعى وترغب 
4 تطبيقها وتمثل مخرجات لعملية التخطيط]. 
النوع الثاني: الاستراتيجيات المتحققة Realized Strategies‏ : 
لوهي عبارة عن الاستراتيجيات التي تم تطبيقها فعتلاً من قبل المنظمة)ء 
وتتكون من: 

: Deliberate Strategies الاستراتيجيات المتعمدة‎ . 

لوهي عبارة عن الجزء المتحقق أو المطبق من الاستراتيجيات المقصودة أو 

المخططة]. 

0. الاستراتيجيات الطارئة / المنبثقة / المتكيفة Emergent / Adaptive‏ 


:Strategies 
لوهي الاستراتيجيات (القرارات) التي تنبع أو تُفرض من الواقع» وليست ناتجة‎ 
عن التخطيط كما هو الحال 2 الاستراتيجيات المتعمدة].‎ 
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3 -2 تطبيق الاستراتيجية Strategy Implementation‏ : 
يُقصد بتطبيق الاستراتيجية [العمليات التي من خلالہا يتم وضع الاستراتيجيات 
موضع التنفيذ]ء والتطبيق الاستراتيجي يستدعي من المنظمة أن تضع البيكل 
التنظيمي والأهداف السنوية» وترسم السياسات والبرامج والإجراءات 

والموازنات. 
البيكل التنظيمي ©:111] 51:1 Organizational‏ : 
يعرف البيكل التنظيمي بأنه الإطار العام الذي يحدد العلاقات بين المستويات 
الإدارية لمشل: علاقات السلطة والمسؤولية» نطاق الإشراف» المركزية 
واللامركزية: والتفويض] [التميز الرآسي]ء ويحدد الأقسام والوظائف ويسند 
الاختصاصات والمهام للأقسام.:والوظتائف,اتمييز أفقي! 4 إطار من التكامل 
المتمثل 2 تنسيق جهود(الأفراد والوظائف والأقسَام. 
الأهداف السنوية 1155© [002 Annual‏ : 
لوهي الأهداف التي تحدد النتائج المطلوب تحقيقها خلآل عام واحد]. 
السياسات: 
لإرشادات عامة 0211106111165 توضح وتبين للعاملين كيفية العمل والتصرف 
عند قيامهم بتنفين الأعمال بما يؤدي إلى تحقيق أهداف المنظمة]. 
البرامج 1108121135 : 
آخطة - تستخدم لمرة واحدة فقط ١14م‏ ©5111816-115 أو لمرات محدودة - 
صممت لتنفيذ مشروع معين] وتشمل هذه الخطة: 
مجموعة الأنشطة الواجب القيام بها للوصول إلى البدف المحدد . 
الخطوات (المراحل) المطلوب اتباعها للوصول إلى البدف. 
الترتيب / التتابع الزمني للخطوات المحددة. 
الوقت المستغرق لتنفيد كل خطوة. 
الجهة آو الفرد المسؤول عن كل خطوة. 


الموازنات Budgets‏ : 
[خطة مستقبلية محددة بلغة الأرقاما. 


: Procedures الإجراءات‎ 


01000156" | مقدمت في الإدارة الاسترا 


5 
جیپ ھا 


آهي عبارة عن الخطوات التفصيلية التي تتبع 4# تنفيذ عملية معينة» والأساس 
فيها التتابع الزمني أي الترتيب الزمني]. 
© القواعد Rules‏ : 
تبين ما يجب وما لا يجوزعمله من قبل العاملين. 
3 -3 الرقابة الاستراتيجية Strategic Control‏ : 
[الرقابة الاستراتيجية هي عبارة عن تقييم الأداء الفعلي -001121 لم 
©1211 2 ومقارنته بالأهداف المرسومة (المخططة)» ثم اتخاذ 


الإجراءات لتصحيح ىق انحراف عن هده الأهداف]. 


3 -4 التغيير الاستراتيجئي Strategic Change‏ : 
ايعرف التغيير الاستراتهضي بأنة تحر ك الأنظم ةبيدأ عن وضعها القائم تجاه 
وضع مستقبلي مرغوب فيه بهدف تعزيز ميزاتها التتافضسية» وقد يكون هذا 

التغيير بشكل تدرجي أو جذري أو طارئ]. 


ضع تموذجا للادارة الاستراتيجية. 


أسئلة التقويم الذاتي (2) 
ماذا نقصد بالبيئة5 وما هي أقسامها؟ 
ما هي خصائص البيئة التي تحيط بالمنظمة؟ 
عرف البيكل التنظيمي. 


يحب أن نميز بين نوعين من الاستراتيجيات» اذكرهما. 


510002 مقدمت فيالإدارةالاسترا 


5 5 
جیہ 


4- معهوم الاستراتيجيىي Strategy Concept‏ : 
اتعرف الاستراتيجية بأنها الوسيلة أو الطريقة 104۳ التي من خلالبا 
تعمل المنظمة على تحقيق أهدافها ورسالتها]» وبمعنى أوسع هي الوسيلة للوصول 
إلى النهايات 112015 140 14©62115, وهذه النهايات تتعلق بأهداف ورسالة 
المنظلمة» كرف الاس اة آيكدا انها الأتحاه البعيه الى للمفظية 1136 
"erm Direction of an Organiation‏ 101285: وبمعنى أشمل هي 
الاتجاه أو المجال 800۴8 الذي تتبناه المنظمة على المدى الطويل الذي يحقق لہا 
المزاياء من خلال ترتيب مواردها 4 ظل بيئة متغيرة» بغرض تحقيق أهداف 

أصحاب المصالح. 

إن الاستراتيجيات تمثل الأشياء 11111285 التي تقوم بها المنظمة والطرق 
5 التي تسلكها والقرارات 19661510135 التي تتخذها للوصول إلى نقطة 
معينة أو مستوى معين من النجاح» أيالتحقيق أهداف معينة. 

والشكل (421) يبين العلاقة بين الاستراتيجيات والأهداف . 


هېه 
الاستراتيجيات 
Strategies‏ )|| 1 1111110 د الأهداف 


تمثل الطريق Objectives‏ 
0 ا اي 


الشكل (4-1): العلاقة بين الاستراتيجيات والأهداف 


وهنا يجب أن نميز بين نوعين من الاستراتيجيات: 

النوع الأول: الاستراتيجيات المخططة أو المقصودة Planned / Intended Strategies‏ 
اهي الاستراتيجيات الأساسية التي تضعها الإدارة وترغب وتسعى 2# تطبيقها 
وتمثل مخرجات للعملية التخطيطية ]110655 »Formal Planning‏ أي 
أنها وليدة لعملية التخطيط وهي ذات طابع معياري 110131121211576 ولڪن 
وأثناء مرحلة التطبيق فإن بعض هذه الاستراتيجيات المقصودة أو المخططة قد لا 
تتحقق 8165 1[111:6211260-511:2]6 إما بسبب تغير الظروف 011211511285 
65 أولأنها صّممت بناءً على معلومات غير دقيقة وسوء 


1000016" | مقدمت فيالإدارةالاسترا 


3 
1 
: 
: 


تقدير 11115[1108112612]5؛ وبعض آخر يتم تحقيقهاء وتسمى بالاستراتيجيات 


المتعمدة. 
النوع الثاني: الاستراتيجيات المتحققة: Realized Strategies‏ 


1 هي عبارة عن الاستراتيجيات التي تم تطبيقها فعلاً من قبل المنظمة!ء وتتكون 
الاستراتيجيات المتحققة من نوعين من الاستراتيجيات هما: 


4 -1 الاستراتيجيات المتعمدة Deliberate Strategies‏ : 
ھی عبارة عن الجزء المتحقق أو المطبق من الاستراتيجيات المقصودة أو 
المخططة]. 


2-4 الاستراتيجيات الطارئة / المنبثقة / التكيفية 
Emergent- Adaptive / Strategies‏ : 

[وهي الاستراتيجيات (القرارات) التي تنبع٠أو‏ تفرض من الواقع وليست 

ناتجة عن التخطيط!المسبق)» كما هو الحال # الأشتراتيجيات المتعمدة» أي 
أنها عبارة عن استجابات (غير مخططة) للظروف الظارئة» وتنشاً عن إجراءات 
مستقلة اقرار خروج من السوق] يتخذها موظفون 2 المنشأة» ولا تعتبر نتاج لآليات 
التخطيط الرسمي/[ هلبا ما تعتمدا[النظمات النا مقع على هذين النوعين من 
الاستراتيجيات: ,الكل ق (5-41) بيسن الاللتراذ !لاك المقصودة والطاركة 


والمتحققة والعلاقة بينها. 
4 -3 مستويات الاستراتيجية Level of Strategy‏ : 


2 المنشآت الكبيرة ذات المنتجات المتعددة هناك عادة ثلاث مستويات 
لالأستر اتبحية: 
- الاستراتيجية على مستوى المنظمة  Corporate-level Strategy‏ . 
- الاستراتيجية على مستوى القطاع (الأعمال) Business-level Strategy‏ . 
- الاستراتيجية على المستوى الوظيفي 51126683 Functional-leve1|‏ . 


وفيما يلي توضيح مختصر لكل نوع : 


1100" مقدمت فيالإدارةالاسترا 


5 مه 
جیہ 


الاستر اتيجية 
المقصودة (اللخحططة) 


Intended 
(Planned) Strategy 


الاستر اتيجية المخططة 
Unrealized‏ 
Strategy‏ 


الجزء المتحقق من 
الاستراتيجية المخططلة 
(الاستراتيجية المتعمدة) 


الاستراتيجية المنبثقة 
(الطارئة / التكيفية) 


Emergent/Adaptive 


Deliberate Strategy Strategy 


الاستراتيجية المتحققة 


Realized Strategies 


الشكل (5-1): الاستراتيجيات المخططة والطارئة والمتحققة 
- الاستراتيجية على مستوى المنظمة 5112183 :Corporate-level‏ 

آهي الاستراتيجية التي تركز على المنظمة كلها. ويتركز الاهتمام الآساس لبا 
ل تحديد مجالات الأعمال (الأنشطة) التي يتعين على المنظمة أن تشارك فيها]ء 
هل تركز على نشاط أو صناعة واحدة [الأغذية فقط]ء أو تركز على عدة 
أنشطة مرتبطة وغير مرتبطة [أغذية» ملابس» إلكترونيات»: سيارات ... إلخاء 
والمسؤولية الكبرى ب وضعها تقع على الإدارة العلياء وإطارها الزمني طويل 
المدى. 


اللسسارلكة | مقدمن فيالإدارة 


الا 


سترا 


3, 
: 
: 


- الاستراتيجية على مستوى القطاع (الأعمال). 
Business-level Strategy‏ : 
لهي الاستراتيجية التي تركز على قطاع معين من قطاعات الأعمال 
اسيارات فقط!ء وتهتم بتحسين الموقف التنافسي للمنتجات 4 هذا القطاع 
[السيارات]» أو تهتم بتحسين الموقف التنافسي 4 جزء من السوق] اسوق ذوي 
الدخول الكبيرة مثلاا» ومجال عملها محدود نسبياً مقارنة باستراتيجية 
المنظمة» وتطبق على وحدة أعمال مفردة اقسم مفرداء أو وحدة أعمال 

استراتيجية ايضم مجموعة من الأقسام] . 

- الاستراتيجية على مستوى الوظيفية 51]1:2]687 :Functional-leve]‏ 
آهي تلك الاستراتيجيات التي تسسعى لتحسين فعاليات الوظائف الأساسية 
للمنظمة [إنتاج» تسويق.... إلخ]ء وتتحقق فعاليات وظائف المنظمة من خلال 


0121117 والتحتديث / التجديد 11111097211011:والاستجاية للعملاء 
Responsiveness‏ على مستوى كل وظيفة من الوظائف» وباختصار فإن 
استراتيجية كل وظيفة هي الاستراتيجية التي تهتم بخلق مزايا تنافسية 
للوظائف» والشكل (6-1) يبين تسلسل (مستويات) الاستراتيجية . 


الشكل (6-1): تسلسل (مستويات) الاستراتيجية 
والمنظمات تستخدم الأنواع الثلاثة من الاستراتيجيات 2 الوقت نفسه كما أن هذه 
الاستراتيجيات تكمل وتدعم بعضها بعضاًء أما الاستراتيجيات الوظيفية فإنها 
تدعم استراتيجيات الأعمال التي بدورها تدعم الاستراتيجيات على مستوى المنظمة. 


1000" مقدمت فيالإدارةالاسترا 


5 مه 
جیہ 


عرف التحليل البيئى وماذا يقصد به. 


تدريب (5) 


تدريب (6) 


عرف الاستراتيجية. 


14 


أسئلة التقويم الذاتي (3) 


1. ما هى العلاقة بين الاستراتيجيات والأهداف؟ 
2. تكلم عن الاستراتيجيات الطارئة. 
3. هناك نوعان من الاستراتيجيات المتحققة» اذكرهما. 


8 


5- مداخل تطوير (صياغن) الاستراتيجيات 
Strategy Development Approaches‏ : 
بعد أن تتاولنا مفهوم الاستراتيجية فإن السؤال المهم هو كيف يمكن 
للمنظمة أن تقوم بتطوير استراتيجيات جديدة أو تعديل استراتيجيات قائمة؟ 
وللإجابة عن هذا السؤال فإننا سنستعرض مجموعة من المداخل المستخدمة ج 


تطوير الاستراتيجيات ومنها: 1 
1. نظام التخطيط الاستراتيجي / الخطي 3 
Strategic Planning System / Linear‏ 

2. القيادات / الرؤية الاستراتيجية 
Strategic or Visionary Leadership‏ 
3. السياسات التنظيمية Organizational Policies‏ 4 
4. التدرج المنطقي/ التكيفي 3 
Logical Incrementalism /Adaptivel‏ 2 


سترا 


5 
يم 


5. الاستراتيجيات المفروضة Imposed Strategies‏ 
6. عمليات / طرق متعددة لتطوير الاستراتيجية 
Multiple Processes of Strategy Development‏ 
وفيما يلي توضيح مختصر لكل مدخل من هذه المداخل: 

5 -1 نظام التخطيط الاستراتيجي / الخطي 
Strategic Planning System‏ 
التخطيط بشكل عام هو: العمليات ۴۳0١858‏ الخاصة بوضع أو إنشاء 
الأهداف 1,51215115111115 وتحديد الخطوات التتفيذية 01 CourS€êS‏ 
55 االمناسبة لتحقيق هذه الأهداف 4©111671115-509215: بعبارة 
أخرى: هو العمليات التي تحدد كيفية تحقيق الإدارة لأهدافهاء1 أما التخطيط 


الاستراتيجي فيعرف بأنه«ؤاواسة 'إتحليلٌ وتقي البيئة وصياغة الاستراتيجية › 
وبتفصيل أكثر فان الط يط الاسترا تيجو يا مل دراسة البيشة الخارجية 
والداخلية وتحديد 6 المنظب اه ها واس الجياتهااء والشكل (7-1) 
يبين مكونات التخطيط الاستراتيجي. 


الشكل (7-1): مكونات التخطيط الاستراتيجي 


ويقوم التخطيط الاستراتيجي على المدخل العقلاني (الشمولي) الذي 
يفترض أن عملية التخطيط هي عملية رشيدة ومهيككلة وتحليلية» وتتم بخطوات 
نظامية 53:51]61112112©01 متتابعة» ويجب أن تتم على أساس توفر المعلومات 
اتكاملة لس المخططين: وينتبرهذا الملداخل مغياريا 11011381196 من 
المداخل المنتشرة 2 عمليات التخطيط. ويحاول التخطيط الاستراتيجي أن ينقل 
المنظمة إلى وضع استراتيجي جديد اوالمحافظة عليه] بطريقة مباشرة وكفؤة قدر 
الإمكان. والشكل (8-1) يوضح ذلك. والتخطيط الاستراتيجي يعتبر أكثر 


1000" مقدمت فيالإدارةالاسترا 


5 5 
جیہ 


قاغا وشعاها للمنظمات التي تمتلك نشاطات متعددة وكبيرةö Diversified‏ 
55 1.2150 & تسعى إلى تحقيق التكامل بینھاء وتعيش ے2 ظل بيئة 
مستقرة ©8181 يمحن التنبؤ بها وبالمتغيرات التي ستحصل فيها 
60114211 وهناك طرق عدة للقيام بهذا التخطيطء منها أن تفوض الإدارة 
العليا- كونها بحسب هذا المدخل هي الواضع الأساسي للتخطيط الاستراتيجي- 
الأقسام الأخرى بإعداد التفاصيل 2 إطار التوجيهات والمعايير التي تضعهاء أو أن 
تقوم الإدارة العليا بعملية التخطيط بشكل أساسي لا سيما عندما تكون الموارد 
محددة» ولما أولويات # عملية توزيعها على المشاريع . 


.عاق .س . د . ا الوضع المرغوب (الجديد) 


الشكل (8-1) :التخطيط الاستراتيجي 
نظم التخطيط الرسمية تحاول أن توصل المنظمة إلى الوضع الاستراتيجي الجديد 
وآن تحافظ على هذا الوضع بطريقة فعالة وكفؤة قدر الإمكان. 
وهناك فوائد عدة لعملية التخطيط الاستراتيجي يمكن إجمالما 2 النقاط التالية: 
١‏ يمثل التخطيط الاستراتيجي أداة جيدة للتحليل والتفكير بالقضايا 


الأسكراقيحية اة 


٠‏ التخطيط ضروري حيث يتم من خلاله تحديد رسالة المنظمة وأهدافها بوضوح 
حتی ست کل کرد مرف نانم وبالعالى يعمل علس كفا اران 
اط ر ك على رريالة ا و ااا وا ع ها 

ف «التخطيط يوضم إيقذاء اللوازد الراحب استكدامها كما وتوها ويسق عكر 
الأستكداء الأمكل للموارف. 


3 
2 
1 
: 

د 
كط 
2 
9 
2 

4 


3 
1 
: 
: 


٠‏ التخطيط ضرورة حتمية لكي يتم معرفة المشاكل والصعوبات المتوقع حدوثها 
والعمل على حلها. 

٠‏ التخطيط يحدد الوقت اللازم لتنفيذ كل جزء من أجزاء العمل» وربط هذه 
الأجزاء بعضها ببعض. 

© أ التخظيط يريه من الكفاءة والقاغلية الاذاوية تما يساعد على تخفيخن 
التكاليف من خلال تحديده المسبق والمدروس للأهداف والعناصر الواجب 
اتد اا 

٠‏ يعمل التخطيط من خلال التنبؤ على التصدي للمفاجآت. 

© أن التخطيط يعتبر معياراً نحكم به» وذلك من خلال مقارنة الأداء الفعلي بهذا 
المعيار على مدى نجاح وسلامة تنفين الأعمال. 

© يوفر التخطيط الآمن النفسي لجميع العاملين. 

وبالرغم من هذه الفواتتن فقد وجهت للتخطيط الاستتزاتيجي عدة انتقادات من 
أهمها: 

٠‏ أن التخطيط الاشتراتيجي يضع خططه 2 ظل عدم التأكد» حيث إن 
المستقبل غامض اتيت اا ا ا عة المتغيرة. 

© اعتبار الإدارة العلييا مسؤولة مسؤولية كبيرة عن عملية التخطيط 
الاستراتيجي» مما يجعله أقرب إلى التخطيط 4 البرج العالي منه إلى التخطيط 
الواقعي. 

* التجاهل الكبير ب2 إشراك الإدارة الوسطى والمباشرة ب2 عملية التخطيط 
بالرغم من أ شتلك المعلومات اللازمة للتخطيطة اها أكثر التصاقاً 
بالسوق والعملاء. 

ف كرامة هلب فكي الو افق ن الموارد الا ا وشورات الت مخ اة 
والفرص والتهديدات الخارجية من ناحية آخرى» أي آنه يركز على الحاضر 
ويهتم بمشكلات اليوم أكثر من اهتمامه بفرص الغد. 

وهناك من يرى أن التخطيط يجب أن يبدأ بأهداف استراتيجية مثيرة 

وليس بأهداف توافقية» والفرق بينهما أن [البدف الاستراتيجي يركز على 

بناء موارد وقدرات جديدة» بينما التوافق الاستراتيجي يركز على التوافق 

بنخ المزازد والشدوات اقا وال الكارحيةة 


1000" مقدمت فيالإدارةالاسترا 
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وبالرغم من هذه الانتقادات يظل التخطيط الاستراتيجي بجانب الطرق 
الأخرى مهماً جداً ب عملية صياغة الاستراتيجيات. 
مثال توضيحي (1-1): لآلية القيام بالتخطيط الاستراتيجي . 
دور اللجنة العليا للاستثمار 
واللجنة التنفيذية دور الأقسام التنفيذية 


: 5 دور الوحدات الوظيفية 
Line of Business‏ 


الوقت 


وضع الاتجاهات الاستراتي > تيجية 


العامة وإعلانها 


مراجعة مجلس الإدارة 
للاستراتيجية 
إصدار الخطوط العامة توزيع الخطوط 
Guidance‏ للتخطيط العامة للتخطيط 
الاستراتيجي والأهداف المالية | والأهداف للادارة 
لكا شرة 
مسودة للخطط 
الاستراتيجية للادارات 
المباشرة 
مسودة الخطط 
الاستراتيجية للأقسام 
التنفيذية ترسل للاإدارة 
العليا 
المجموعة تراجع خطط 2 
استراتيجيات الإدارة الوسطى 1 
وتضع توجهات استراتيجية 0 
عن ضوع لارا 35 
إنهاء وضع الخطة وضع الصورة النهائية 
الاستراتيجية من قبل للخطط الاستراتيجية 2 
المجموعة للادارة الوظيفية وتجهيز 3 
مسودة للخطط التشغيلية 2 
. 5 
والموازنات 3 


سترات 
50 


3-5 
جیپ ھا 


دور الات العا لالس ار 
اللجنة التتفيذية الأقسام التتفيذة 
اك واللح يدية دور : م التنفي ا 
Line of Business‏ 
اجتماع مجلس الإدارة لإقرار 
الخطة الاستراتيجية تسليم مسودة لخطة 
يناير التشغيل وللموازنة إلى 
المجموعة العليا 
: التشغيلية والموازنة 
فبراير يلية والموازنة 
اجتماع مجلس الإدارة 
للموافقة غلى الخطة وضع الصورة النهائية من | وضع الخطة النهائية من 
التشغيلية والموازنة قبل الأقسام التنفيذية / | قبل الإدارات الوظيفية 
ما 0 
التشغيلية التشغيلية 


- لجنة مجموعة الأئلإئثمار تلتقي شإهريا للموافق ملل النفقات الاستثمارية 
والمقترحات الاستثمارية التي تتجاوز حدود صلاحيات مدراء الأقسام. 
- اللجنة التنفيذية تلتقي ثلاث مرات # الشهر لانظر 2 القضايا الاستراتيجية 
والتشغيلية. 
5 -2 القيادات / الرؤية الاستراتيجية: 
تطوير أو صياغة الاستراتيجية قد يتم من قبل شخص واحد» وهذا 
الشخص هو القائد الاستراتيجي 16201©1:5-©50126681,: [ويعرف بأنه الشخص 
الذي يتم الاعتماد عليه 4 تطوير وتغيير الاستراتيجيات]؛ وقد يكون هذا الشخص 


هو المؤسس *1"0111301©1 أو المالك. 
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وهذا الأسلوب # تطوير وخلق الاستراتيجيات يكون أكثر قابلية للتطبيق 
عندما يمنح القائد الثقة من قبل المنظمة ويستطيع إقناع الآخرين باتباع وتطبيق 
وتعتمد هذه الطريقة على الخبرة والإحساس وال موهبة» والقائد الاستراتيجي هنا 
يأخذ ك الاعتبار عدة بدائل واختيارات» ويتنقل 4 وقت واحد من خطوة إلى آخرى 
أثناء البحث. 
والقادة الاستراتيجيون عادة ما يبرزون 4 المنظمات التي تكون 4 مرحلة 
التأسيس أو المنظمات التي تعيش مرحلة متأزمة. 
5 -3 السياسات التنظيمية: 
ينظر هذا المدخل إلى المنظمحة باكتبارهيا تمثل كيانا سياسياء اويقصد 
بالسياسة هنا التصرفات«النشاطات) التي من خلالبا يدعم الأفراد ل2 هذه 
المنظمات] قوتهم للتأثير ع عملية تطوير أو تعديل الاستراتيجيات» ڪتڪوين 
التحالفات 4111911665 والضغوطء والاختفاظ بالأسشرار» والسيطرة على 
المعلومات]. 
والمدراء غالبا ما يرون أن تطوير الالإثراتيجيات ماهس ]ألا محصلة للمساومات 
5 :؛:؛ وصراع القوة الذي يتم بين المدراء التنفيذيين المهمين الذين 
يحاولون دائماً أن يضفار نف بالسفسواف خسم التا! زاق لى التأثير أو السيطرة 
على الموارد الضرورية للنجاح المستقبلي للمنظمة. 
وهكذا يمكن القول أن تطوير وتعديل الاستراتيجيات ومن وجهة النظر 
السياسية ما هي إلا محصلة لعمليات المساومة والمفاوضات 1165011211013 بين 
مجموعات المصالح القوية [الملاك» الإدارة؛ المجتمع» ...! 5621561201061 الداخلية 
والخارجية» بغرض الوصول إلى حل وسط 200111210111156 بين هذه المجموعات 
المختلفة المصالح والأهداف. 
والمجموعات التي تمتلك المصادر المهمة 2 المنظمة Critical Reso0UrCeS‏ 
غالباً ما تكون أكثر قدرة ب2 التأثير على تطوير الاستراتيجية . 
والسياسات التنظيمية كطريقة لتطوير وتعديل الاستراتيجيات تستخدم عندما 


تكون بيئة المنظمة غير مستقرة وأسواق المنظمة إما نامية أو جديدة. 
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5 -4 التدرج المنطقي: 

المدراء ذوو الخبرة يدركون جيداً أنه من الصعوبة بمكان على المنظمات أن 
تطبق الخطط الموضوعة والمرسومة كما هي» وذلك إما بسبب تغير الظروف» أو 
سوء التقدير ونقص المعلومات التي تم على ضوتها وضع هذه الخطط. 

ويرون أن هذه المنظمات يمكنها التحرك ووضع / تطوير الاستراتيجيات 
المرغوبة بخطوات متدرجة بسيطة ومدروسة» حيث يتم اختيار كل خطوة وتجربتها 
[اختيار بديل يمثل تطويراً بسيطأ أو جزتياً للاستراتيجيات / السياسات القائمة] ثم 
تُطور المنظمة [على ضوء نتائج تطبيق هذا الجزء من الاستراتيجية ] استراتيجياتها 
حتى تصل إلى الوضع الاستراتيجي المرغوب. 

فالتطوير والتعديل هنا يقسوم اعاس أسباس التعلم والاستفادة من الأفعال 
والتجارب التي سبقت وبصورة تدريجية. 

وهذه الطريقة«تشمى (بالتدرجالمنطقي) [وتعتزفٍ بأنها التطوير المتعمد 
(المقصود) والتدرجي لالاستراتيجية بواسطة التعلم من خلال الأفعال» ودون اللجوء 
إلى التطوير والتعديلات الكبيرة]. ومن الأمثلة على ذلك قيام شركة 11115 لبيع 
التجزئة باختبار خط مقترح جديد افتح ركن لبيع إطارات السيارات] بعدد محدود 
من المخازن (المعارض) قبل اتخاذ قرار بتعميم هذه التجربة على كل البلاد» وذلك 
على ضوء نتائج هذه التجربة» أي تطوير:الاستراتيجية بخطوات صغيرة 51112[1[1: 
ومنطقية 081©21آ.ومتدرجة 111©1:©111611]91: وے كنيرامن الحالات فإن هذه 
الطريقة لتطوير الاستراتيجيات تعتبر من أفضل الطرق» لأنها تجنب المنظمة الكثير 
من نفقات البحث وجمع المعلومات والكثير من الوقت» والشكل (9-1) يبين ذلك 


الاستراتيجية المرغوبة (الجديدة) 
حطوات صغيرة ومنطقية ومتدرجة 


الاستراتيجية القائمة 


الشكل (9-1): المنظمة تتحرك إلى الوضع الاستراتيجي المرغوب 
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وتحافظ على هذا الوضع من خلال إجراء تعديلات تدريجية مستمرة ± 


5 -5 الاستراتيجيات المفروضة Imposed Strategy‏ : 
هناك حالات عدة يواجه فيها المدراء ما يسمى بفرض الاستراتيجية 
of Strategy‏ 1112205161011 من قبل قوى خارجية» مثل الجهات الحكومية من 
خلال القوانين والتشريعات التي تصدرهاء وتمارس هذه الطرق بشكل أوضح على 
القطاع العام 6©101 111111-56 أو بعض الصناعات التي تقتضي طبيعة نشاطها أن 
تتدخل الدولة 4 توجيهها» كالصناعات العسكرية والنووية» وقد مرك خا 
بعض الاستراتيجيات على الشركات الدولية من خلال بعض التشريعات التي 

تفرضها الدول المضيفة. 
5 -6 مداخل متعددة لتتطويرا لا سير تتكيات: 
من خلال المناقشات السابقة للطترق المختلفة بج تطوير الاستراتيجيات تبرز 
عدة نقاط أساسية: 
© النقطة الأولى: أنه لا توجد طريقة واحدة فقط هي الصحيحة One Right‏ 
۷۷4¥ يمكن من خلالہا فقط تطوير الاستراتيجيات» بل إن كل الطرق التي 
ناقشناها يمكن استخدامها 2 تظوير الاستراتيجياث؛ إذا استخدمت 2 ظل 
الظروف المناسبة |١‏ فأ لطر ر #11٠‏ عالط ر ير| الألللتراتيجية عندما تكون 
البيئة متغيرة بشرعة ]112971101111111 Fast _ Changing‏ لا یمكڪن 
استخدامهاء ولا لك اشتخدامها عندما تَكون اة مستفرة 
.Stable-environment‏ 
© النقطة الثانية: أن أي منظمة لا يمكن أن تستخدم مدخل (طريقة) واحد فقط 
من المداخل المستخدمة 4 تطوير الاستراتيجيات:؛ بل إن المنظمات تستخدم 
متاخل هده ف كطوين اسا اتا مده ذا اسك ميث الاتطابية اة 


الاستراتيجي 4 تطوير استراتيجياتها فإنها تستخدم بجانبها -- وبمستوى معين 
- الأسلوب السياسي 20110131-2119117: إضاقة إلى أن بعض عناصر 
الاستراتيجية قد تكون مفروضة على المنظمة. 
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5 -7 مراحل التطور التاريخي للإدارة الاستراتيجية 2 المنظمات 
Phases of Strategic Management‏ 
مرت الإدارة الاستراتيجية بمراحل عدة حتى وصلت إلى شكلها الحالي» وهذه 


المراحل هي : 
المرحلة التخطيط المالي الأساسي . Phase Basic Financial‏ 
الأولى : Planning‏ 1 
المرحلة التخطيط المبنى على Phase Forecast-based‏ 
الثانة التوقعا- Planning‏ 2 
ديه ل. 
المرحلة التخطيط الاستراتيجى Phase Strategy Planning‏ 
بع انك [Externally Oriented e ١‏ 3 
الثالثة : لتخطيط الموجه خارجي Planning]‏ 
المرحلة الإدارة الاستراتيجية Phase Strategic Management‏ 
الرابعة : 4 


وفيما يلي توضيح مختصر لكل مرحلة من هذه المراحل: 

المرحلة الأولى: التخطيط المالي الأساسي: اموازنات سنوية تقديرية]. 
و2 هذه المرحلة يقوم المدراء بإجراء التخطيط المالي من خلال الموازنات 
التقديرية لسنة واحدة قادمة؛ والمعلومات التي تُبنى على ضوتها هذه الموازنات 
مأخوذة من البيئة الداخلية.للمنظمة»..وهبي غير شاملة ولا تخضع للتحليل 
الدقيق» باستشاء #غلؤمات محدودة أجدا يقدمها رال المبيعات للإدارة. والمدى 
الزمني لبذا النوع من التخطيط هو سنة مالية واحدة فقط. 

المرحلة الثانية: التخطيط المبني على التوقعات: 
لرا إلى أن الواؤتات السديرية الم آ مسحت اقل فاك على الدى الطويل» 
فقد اقترح المدراء وضع خطط خمسية 119125 1176-7681 تغطي خمس 
سنوات قادمة» يتم إعدادها بناءً على معلومات من البيئة الداخلية للمنظمة› 
إضافة إلى تجميع معلومات من البيئة الخارجية بطريقة شخصية 10٤‏ ك۸ 
5 ؛ وكل مدير هنا يسعى إلى الحصول على أكبر قدر ممكن من الموارد 
المالية لإدارته» وتُعقد اجتماعات كثيرة لتنظيم هذه الخططء والمدى الزمني 
لبذا النوع من التخطيط يتراوح بين 5-3 سنوات إلا أن فاعلية هذا النوع 


محدودة. 
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المرحلة الثالثة: التخطيط الاستراتيجي: 
نتيجة لعدم فاعلية الخطط الخمسية وللمشاكل التي تحدث بسبب التجاذب 
بين مدراء الإدارات على الموارد فقد اتجهت الإدارة العليا إلى السيطرة على 
عملية التخطيط من خلال التخطيط الاستراتيجي» وأخذت وظيفة التخطيط 
من أيدي المستويات الإدارية المباشرة وتم تركيزها 2# أيدي فريق للتخطيط 
Staff‏ anningا۴.‏ والذي تتركز وظيفته 2 تطوير الخطط الاستراتيجية 
للمنظمة؛ يساعده 4 ذلك مستشارون يزودون فريق التخطيط بمعلومات مهمة› 
وأساليب مبتكرة لاستخدامها 4 جمع المعلومات عن البيئة الداخلية والخارجية 
وتوقع الاتجاهات المستقبلية. 
وتجتمع الإدارة العليا بأعضياء فريسق التخطيط لتقييم وتحديث الخطة 
الاستراتيجية عند الحاجة إلى ذلك. 
لوهذا النمط من التخطيط الذي يأتي من القمة إلى القاعدة 102-0035712 
5 يركز فقط على صياغة الاستراتيجية:ويترك قضايا التطبيق 
للمستويات الإدا الت لوسطى والبا رة حيث :عع لإدارة العليا بمساعدة 
المستشارين دورا اسيا 2 عملية التخطيط وتترك عملية التطبيق للمستويات 
الآدارية المباشرة 

المرحلة الرابعة: الإدارة الإستراتيجية: 

بعد التحقق من أن أفضل الخطط الاستراتيجية لا تساوي شيكا يدون 
مساهمة والتزام المستويات الإدارية المباشرة ب2 صياغتها وتطبيقهاء قامت 
الإدارة العليا بتشكيل مجموعة تخطيطية 6۲01S‏ 212311111115 من المدراء 
والموظفين الرئيسيين 11212107665 1667 من عدة مستويات إدارية من 
مختلف الأقسام» ومجموعات العمل» بحيث تقوم هذه المجموعة التخطيطية 
بتطوير عدد من الخطط الاستراتيجية المتكاملة» ووضع تفاصيل لقضايا 
التطبيق والتقييم والرقاية: وبدلاً من محاولة التوقع الدقيق والكامل للمسشهبل 
(بهدف وضع الخطط) فإن الإدارة تركز على وضع سيناريوهات عدة محتملة 
للتخطيط وعدة استراتيجيات بديلة / طارئة. 
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والمعلومات الاستراتيجية التي كان تداولبا محصوراً سابقاً على الإدارة العليا 
أصبحت الآن - 2 ظل الإدارة الاستراتيجية - جاهزة 4# الشبكة المحلية 
للمنظمة» وشبكة الإنترنت» لتكون 4# متناول كل الأفراد 3 المنظمة . 
وبالرغم من أن الإدارة العليا لا زالت صاحبة المبادرة 4 عمليات التخطيط 
الاستراتيجي إلا أن الاستراتيجيات التي يتم تبنيها قد تأتي من أي مكان آخر 
.4 المنظمة. 
والتخطيط - هنا الم يعد من الأعلى إلى الأسفل وإنما هو محصلة 
تفاعل كل المستويات الإدارية» فالأفراد ب كل المستويات الإدارية أصبحوا 
يشاركون 2 عملية التخطيط]ء والشكل (10-1) يلخص مراحل تطور الإدارة 
الاستراتيجية . 
© تركز على الموازنات السنوية ® تهتم بالمعلومات,الداخلية 
التي عادة ما تكون غير شاملة وغير دقيقة © المدى الزمني لبايسنة | الموازنات 
واحدة فقط © تعد من قبل الإدارات الوسطى والمباشرة 
© يركز على التخطيط لمدة 3: 5 سنوات © يهتم 
بالمعلومات الداخلية إضافة إلى الحصول على معلومات من البيئة 
الخارجية بشكل شخصي © المدى الزمني لا يتجاوز 5 سنوات © 
يمارس الإعداد من قبل الإدارات الوسطى والمباشرة 
© السيطرة على التخطيط.من قبل الإدارة.العليا (مركزية 
التدا 0 0 ل E‏ 
© المعلومات التي يَبَنى عليها التخطيط داخلية وخارجية © ويركز 
على التخطيط فقط ويترك التطبيق للمستويات الإذارية الوسطى 
والمباشرة © المدى الزمني له طويل 
© المدى الزمني بعيد © التركيز على التخطيط 
الاستراتيجي الف فا وات مو ا الداخلية والخارجية زائداً الإدارة 
التركيز على التطبيق الاستراتيجي والرقابة الاستراتيجية © التزام الاستراتيجية 
كل المستويات الإدارية بالإدارة الاستراتيجية 


الكل 10-17 مراك تطلون الآدارة الاستراتيحية 
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تتبع مراحل التطور التاريخي للإدارة الاستراتيجية 4 المنظمات. 


أسئلة التقويم الذاتي (4) 


1. أذكر فوائد عملية التخطيط الاستراتيجى. 
2 ما هي أهم الانتقادات التي وجهت للتخطيط الاستراتيجي؟ 


3. ما هي مكونات التخطيط الاستراتيجي؟ 


6- الأطراف المسؤولت عن وظيطت الادارة الاستراتيجيت 
Who Performs the Task of Strategic Management‏ 


صحيح - وا قطنا _ ان ا بر ای دي + اا وو هو المسؤول عن 
الإدارة الاستراتيجية 4 المنظمة؛ باستثناء المنظمات الصغيرة التي يعتبر المدير 
التنفيذي هو المسؤول مسؤولية كاملة عن الإدارة الاستراتيجية فيها لكن هناك 
نقاطاً مهمة لابد من إدراكها هي: 
ه كل مدير المنظمة يمتلك دوراً ما 4 صياغة وتطبيق الاستراتيجية» ومن 
الخطأ التفكير أن الإدارة الاستراتيجية هي مسؤولية الإدارة التنفيذية العليا 


لوحدها فقط. 
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© المدير التنفيذي يعتمد 4 صياغة وتطبيق الإدارة الاستراتيجية على مجموعة من 
الأفراد الآخرين يشمل نائب الرئيس ومجموعة المدراء التنفيذيين ©1111 
والموظفين 51811 الذين يتوقف نجاح المنظمة عليهم. 
٠‏ تتركز مسؤولية المدير التنفيذي 4 صياغة الاستراتيجية على المرحلة النهائية› 
وهي مرحلة الاختيار» بينما يلعب الآخرون دوراً مهما المراحل السابقة» وذلك 
من خلال تجميع وتحليل وتقييم المعلومات التي تبنى عليها عملية الاختيار . 
© المنظمات الكبيرة توظف مجموعة من المختصين الاستراتيجيين على مستوى 
المنظمة لمساعدة المدير التنفيذي والمدراء الآخرين 2 صياغة الاستراتيجيات . 
© المشاركة الجماعية 4 صياغة وتنفيذ الاستراتيجيات تمثل نقطة إيجابية 2 
عملية الإدارة الاستراتيجية . 
© دور مجلس الإدارة ‏ مراحل الإدارة الاستراتيجية هو 4 إعطاء تقييم نقدي 
لباء وك النهاية المواققة على الخطط الاستراتيجية ٤‏ ولكن من النادر - إن لم 
يكن من المستحيل - مشاركته 2 التفاصيل. 
6 -1 المدراء الاستزاقيجيون Strategists‏ : 
» هم الأشخاص 111119101119315 المسؤولون عن نجاح أو فشل المنظمة . 
٠‏ هم الأشخاص اللا تحطلا كلمستؤولية الردلطة ابطام أو فشل المنظمة . 
» هم الأشخاص الذين يقومون بعملية الإدازة الاستراتيجية . 
©» همالأشخاصالذين يقومون برسم خطوات الإدارة الاستراتيجية » وتتضمن 
مسح البيئة الداخلية والخارجية» ووضع الأهداف والاستراتيجيات والسياسات 
وتنفيذهاء وتقييم ومراقبة النتائج. 
والاستراتيجيون يمتلكون ألقاباً متعددة مثل الرئيس التنفيذي -161ط') 
.executive Officer‏ والرئيس 21:65106111: المالك *207913©1: رئيس 
مجلس الإدارة «Chairman of Board‏ المدير التنفيذي Executivye-‏ 
director‏ المدير العام *3©1361:31-1132112861): مديرو مستوى 
النشقاط8©1:5 171-11212112 1(19715101121. مديرو المستوى الوظيفى 


«Functional-level Managers‏ المستشار «Chancellor‏ والعميد 


. Dean 
هذا و2 معظم المنظمات يوجد نوعان من المدراء الاستراتيجيين:‎ 
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© مدراء العموم General-manager‏ : 

[هم الأشخاص الذين يتحملون مسؤولية أداء المنظمة ككل أو أحد الأقسام 
الرئيسة 2 المنظمة! ويصنفون كما يلي : 

- مديرو مستوى المنظمة: 
لوهم الرئيس التنفيذي» المديرون الكبارء أعضاء مجلس الإدارة» ويعتبر 
الرئيس التنفيذي هو المدير العام الرئيس ب2 هذا المستوى. 

- مديرو مستوى النشاط: 
يوجدون بے الشركات متعددة النشاط مثل مجموعة هائل سعيد أنعم» ويشملون 
رؤساء وحدات النشاط المستقلة والبيئة المعاونة لبم: أما بالنسبة لشركة تعمل 
4 نشاط واحد فتجد أن مستوى النشاط والمنظمة واحد. 

© مديرو المستوى الوظيفي: 
ايتحمل المديرون الوظيفيون مسؤولية وظائف خاصة # مجال العمل» مثل 
الإنتاجء التسويقة المتؤارد البلشلرلة » والبحوت والتطويراء لذلك فإنهم لا 
يمتلكون الإنام بلكل عناصر الصورة» إلا أنهم يلو دور استراتيجياً ركيسياً 
ل تطوير استراتيجيات وظيفية 2 مجال الإنتاج والتسويق» والبحوث والتطوير 
... إلخ؛ وهذا يساعد 4 تحقيق الأهداف الاستراتيجية التي ضعت بمعرفة 
مديري مستوى النشاط والمنظطمة» والشكل (11-1) يبين أنواع المدراء 


المديرون الاستراتيجيون 
مديرو العموم مديرو المستوى الوظيفي 


الاستراتيجيين. 


مجلس الإدارة الهيئة المعاونة البحوث والتطوير 
الهيئة المعاونة الموارد البشري 


الشكل (11-1): أنواع المدراء الاستراتيجيين 
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6 -2 المسؤوليةالاجتماعية للمنظمات 50121-1452051111]5 : 
المسؤولية الاجتماعية للمنظمات مفهوم يتم تداوله كثيراً 4 الأدبيات الإدارية: 
وبالرغم من آن مفهوم المسؤولية الاجتماعية للمنظمات من المفاهيم المتأصلة والبارزة 
النظام الإسلامي إلا أنه بدأ ب4 الظهور حديثاً - القرن العشرين - ب المجتمعات 
الغربية نتيجة لاعتبارات عدة» تأتي 4 مقدمتها الضغوط الشعبية باتجاه أن تلعب 
هذه اتنظنات دورا الجضاعيا ببب ما تحققه هذه الشات هن رياح مق تاحية 
وبسبب التأثيرات البيئية لنشاط هذه المنظمات على البيئة من ناحية أخرى» مثل 
المنشآت النووية» ومنشآت صناعة السيارات» والبتروكيماويات» وغيرها. 
[ويقصد بالمسؤولية الاجتماعية: هو أن تأخذ المنظمة 4 الاعتبار مصالح 
الغير عند صناعتها لقراراتها سواه كان الغير داخل المنظمة أو خارجها]؛ بمعنى 
أن ثؤخذ مصلحة المجتمع إلى جانب المضلحة النخاصة بالمنظمة عند وضع 
الاستراتيجيات. 
أبعاد المسؤولية الاجتماعية 
Dimension of Social Responsibility‏ : 
تأخذ المسؤولية الاجتماعية بعدين أساسيين هما: 
ه البعد الداخلي 10190605101 Internal‏ : 
ويتمثل باهتمام المنشأة بالأوضساع الخاصسة بالعاملين» مثل تحسين مرتباتهم»› 
ومنحهم إجازات سنوية مدفوعة» وتأمين صحي» وقروض لمساعدة الموظفين 
لبناء مساكن» وتحسين ظروف العمل المحيطة؛ وتوفير نواد اجتماعية 
ورياضية. 
٠‏ البعد الخارجي 10120615101 External‏ : 
ويشمل اهتمام المنظمات بالمجتمع الخارجي المحيط بها من عدة جوانب أهمها : 
- تحسين مستوى حياة أفراد المجتمع i€e‏ 01 ityاQua.‏ وتتمثل 3 


قضايا البيكة 1551165 1127711011261121: وتشمل : 

تخفيض نسبة التلوث إلى الحد الأدنى المسموح به» والاقتصاد 2 الطاقة. 
- تمويل الأنشطة المحلية التي تخدم المجتمع» ودعم الأعمال الخيرية. 

- الاهتمام بإنتاج منتجات سليمة وذات جودة عالية. 


1 
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= الآخة ك الأعتبارمضالح الآظراف الأشرى: كالساهفين والعملاء 
والموردين والحكومة والنقابات. 

- إعطاء فرص متساوية للتوظيف دون تمييز. 

- الابتعاد عن ممارسة أشكال الفساد المختلفة التي تؤثر سلباً على المجتمع: 
والتمظلة ف إقطاء الرشوة والتاكسة غير الشريفة» والهاريبات السياسية 


غير القانونية. 


6 -3 العوامل المؤثرة 2 المسؤولية الاجتماعية للمنظمات: 

1-. حجم النظيلة: 

فكلما كان حجم المنظمة كبر اة افو موو ينها الاجتماعية أكبر. 

2- مجال عمل المنشأة ونوع,التكنولوجيا التي تستخدمها: 
فالمنشأة التي تؤت ؤي على النيية أتجيطة #هللفيزمها لعب دور اجتماعي 
أكبرء فمثلاً مناغ صناعة الأوولق نتن تقوم ل اهتها على قطع الأشجار 
يجب عليها الاهتمام بالتشجيرء وهكذا فيما يتقلق بالمنشآت الأخرى 
كال محطات النوواة؟وإصضناعة السيالااك. 

3- قيم المدراء: 
تلعب قيم الإدارة ,13 || انتم إلدووادعاو نيد ال اللا ا زإلية الاجتماعية. فكلما 
كانت قناعات الإدارة وإيمانها بالمسؤولية الاجتماعية كبيراًء أدى إلى اهتمام 
عال بدور المنظمة تجاه المجتمع. ۰ 

4- لحن السائد 4 المجتمع نحو أهمية مشاركة المنظمات ومسؤوليتها تجاه 
البيئة. 

كيف تفهم المنظمات المسؤولية الاجتماعية: 

تنظر المنظمات إلى المسؤولية الاجتماعية من زاويتين: 

1- الزاوية الأولى: المسؤولية الاجتماعية وتمثل على المدى القصير تكاليف تقلل من 
أرباح المنظمة» حيث تنظر المنظمات إلى ما تقدمه للعاملين من مرتبات مجزية› 
وتأمين صحي» وإلى التعويضات التي تقدمها نتيجة للتشريعات التي تصدرها 
الدولة» والتي بموجبها تقدم هذه الشركات التعويضات وتقوم بتحسين 
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الصناعات» كصناعة السيارات وغيرها لتكون صناعات غير مضرة بالبيئة› 
تنظر إلى كل هذه النفقات باعتبارها تكاليف تد من أرباحها. 

2- الزاوية الثانية: المسؤولية الاجتماعية على المدى البعيد وتمثل استثماراً من خلال 
السمعة الجيدة التي تكتسبهاء وما يترتب على ذلك من إقبال المستهلكين 
على شراء المنتجات التي تنتجها هذه المنظمات. 


كف فر الات إل اة الاجتماصيةة 


أسئلة التقويم الذاتي (5) 


2 ماهی العوامل الكؤقرة ك المسؤولية الاجتباغية للمتظياسة 
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7- الخشللاصي: 


ركزت هذه الوحدة على المفاهيم الأساسية 2 الإدارة الاستراتيجية حيث أوضحت 
أن مفهوم الإدارة الاستراتيجية يقصد به: العمليات التي تشمل عدة أنشطة أساسية 
ومتداخلة وهي: تحليل البيئة و صياغة الاستراتيجيات» و تطبيق الاستراتيجيات»› 
وتقييمها. 
كنا تم عرس متكا للادارة الا اة سيضا هنا د اا كل وحده من 
وبغزات اأكتاب اشر 
و قد اهتمت هذه الوحدة بمفهوم الاستراتيجية على أنها الوسيلة أو الطريقة التي من 
خلالها تعمل المنظمة على تحقيق أهدافها و رسالتها. 
وعد اققا اجات الاستراصحية کردا هفاك کوت مسقريات تات د 
الآتي: 
الاستراتيجية على مستوى المنظمة. 
الاستراتيجية على مستوى القطاء(الأعمال). 
الاستراتيجية على المستوى الوظيفي. 
كما تم تناول مداخل تطوير الإستراتيجيات و ذكرنا أن هناك مجموعة من المداخل 
المستخدمة # تطوير الإستراتيجيات ومنها: 
نظام التخطيط الإستراتيجي/ الخطي. القيادات/ الرؤية الإستراتيجية. 
السياضنات التتظيمية: التدرج المنطقي/ التكيفي. 
الإسكراقتجيات اللمفروضة. عمليات/ طرائق متعددة لتطوير الإستراتيجية. 
كما تم استعراض مراحل التطور التاريخي للإدارة الاستراتيجية 2 المنظمات 
وذكرنا أن هناك آربع مراحل مرت بها الإدارة الاستراتيجية حتى وصلت إلى 
شكلها الحالي تمثلت ف الآتي: 
المرحلة الأولى: مرحلة التخطيط المالي الأساسي. 
المرحلة الثانية: التخطيط المبني على التوقعات 
المرحلة الثالثة: مرحة التخطيط الاستراتيجي. 
المريطة الرايعة+الادارة الابجراتيجية: 
و كيرا كم اول الأ قراف ا وا عن وظيفنة الإدارة ا را ترادو 
الادرامسيين و السؤولية الا تاع المعطهات. 
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5- لمحي مسبقي عن الوحدة الثانيي: 


سيق القول آن ادان اداد رغصم بها جوع الغنليات الى تمل غد 
نشاطات أساسية و متداخلة و هي: تخليل البيئة(التخليل الاستراتيجي) وضياغة 
الاستراتيجيات و تطبيق الاستراتيجيات» و تقييم الاستراتيجيات» و أوضحنا أن 
التحليل البيئي يقصد به: مراقبة و تقييم المعلومات عن البيئة الداخلية والخارجية 
للمنظمة وتقديمها تاؤذارة. 


و4 الوحدة القادمة سوف نتناول دارسة البيكة الخارجية التي نقصد بها: كل 
العناصر أو المتغيرات التي تقع خارج المنظمة و تمتلك تأثيراً عليهاء مثل: المتغيرات 
الاقتدباذية و العملق و اتون والشكوية: والاتساداث اة كا 
تقو بار والقرضيع للبيقة العامة والبيقة القاصة(المسناصية) وان 
تشكلان البيئة الخارجية للمنظمة. 
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5 جايس التد رييكات 

إجابة التدريب(1) 

يشمل صياغة الاستراتيجية تظوين رسالة المنظمة بناء على التعرف على القرض 
والتهديدات # البيئة الخارجية» و تحديد عناصر القوة والضعف ك البيئثة 
الداخلية» وتأسيس الأهداف طويلة المدى» و توليد الاستراتيجيات» البديلة و 
كيرا كفنا اسك اتات جحوية اة 

و مرحلة صياغة الاستراتيجيات و بالذات على مستوى المنظمة» تشمل تحديد أنواع 
الأعمال الجديدة التي يتم دخولباء و الأعمال التي يتم تصفيتهاء وهل سيتم 
التوسع 2 العمليات القائمة؟ أووالت'ة وهلى يتم الدخول إلى أسواق دولية؟ وهل 
يتم الإندماج أو المشباركة؟ وقرارات صياغة الإاستراتيجيات تلزم المنظمة 
بمنتجات و أسواق وتكنولوجيا و موارد محددة خلال فترة زمنية معينة. 

إجابة التدريب(2) 

يقصد بتطبيق الاستراتيجية: العمليات التي يتم من خلالبا وضع الاستراتيجيات 
موضع التنفيذ من خلال البيكل التنظيمي» والأهداف السنوية» والسياسات› 
والإجراءات» والقواعد» و البرامج» والموازنات. 

أي أن التطبيق الا ترا الال ب اتسس اتوق درا الا ا(تصنع) أهدافا سنوية: 
و ترسم السياسات» و تضع الحوافز للعاملين» و تعمل على توزيع الموارد حتى 
يمكن تنفيذ الإستراتيجيات» والتطبيق الاستراتيجي يتضمن خلق هيكل 
تنظيمي فعال» و توجيه المجهودات التسويقيةء و تجهيز الموازنات» و تطوير 
استخدام أنظمة المعلومات» وربط تعويضات العاملين بالأداء التنظيمي. و يعتبر 
التطبيق الاستراتيجي من أهم مراحل الإدارة الاستراتيجية حيث أن التطبيق 
الاستراتيجي الناجح يتوقف على قدرة المدير على تحفيز العاملين» و يستدعي 
توفر مهارات فردية جيدة لنجاحه. 

إجابة التدريب(3) 

عمليات الإدارة الاستراتيجية يمكن دراستها وتطبيقها بطريقة جيدة من خلال 
نموذج يعرض / يعكس أنواعاً مختلفة من المراحل. 
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ولغرض الدراسة وضهم المادة فهما جيدا فإن النموذج الذي سيصاحبنا بخ كل اجزاء 
الحتاب يعرض طريقة واضحة و عملية لصياغة و تطبيق و تقييم 
الاستراتيجيات و العلاقات ييخ المكونات الأساسية ترا حل الادارة الاستراتيجية 


الميكل التنظيمي 


القيام بالأعمال 


وضع المعايير 
(الأهداف) 


[مقابلة] الفرص 
والتهديدات بالقوة 
العف 
SWOT‏ 


حو ل لے 


- العوامل الاجتماعية. 

- العوامل التكنولوجية. 

- العوامل القانونية/ 

السياسية. 

- العوامل الدولية. - أخرى (البنوك ..) 
کے کک ص الخيار 


فرص مدیدات فرص قديدات 
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إجابة التدريب(4) 
يطلق على التحليل البيئي أيضاً مصطلح الفحص البيئي أو المراجعة الخارجية أو 
التقييم الخارجي أو التحليل الضتاعى. 
ويعرف التحليل البيئي بأنه: مراقبة و تقييم المعلومات البيئية الداخلية و الخارجية 
للمنظمة و تقديمها للادارة العلياء بمعنى أوسع فإن التحليل البيئي يقصد به: 
مهدا ته كم اللات حول ا اا اليكية ر 
(اقتصادية» سياسيةء منافسين): ذات العلاقة لتحديد الفرص التي يمكن 
استغلالبا و الاستفادة منهاء أو التهديدات التي يمكن تجنبها أو التخفيف منها 
من قبل المنظفة» والفعرف على عناص ر البيعة الد اخية و تتييمها(ميضل 
تنظيمي» موارد » ...) لتحديييعنإوسر للق وة والضعف ب وظائف المنظمة و 
القضايا المرتبطة بها بها ا واا تا وز و إصلاح جوانب الضعف› 
فالتحليل البيئي يتنه ينكيل لبتي نإ جلية و اكه لخارجية. 
إجابة التدريب(5) 
ج المنشآت الكبيرة ل النتجات التعداذة هناك خلاثة 240 يات للاستراتيجية: 
٠ه‏ الاستراتيجية على مَسَتّوى المنظمة. 
٠‏ الاستراتيجية على وى المشاع الا عجان). 
© الاستراتيجية على امانوى الوظيضي: 
إجابة التدريب(6) 
تمرف الاسترا ا 10ا اا ر ا0 ق تعمل المنظمة على 
تحقيق أهداقهاوؤسالتهاء و بمعنى أوسع هي الوسايلة للوصول إلى النهايات 
اة فاق اماک و ا ا 
وبمعتى أشمل هي الاتجاه أو المجال الذي تتبناه المنظمة على المدى الطويل الذي 
يحقق لجا اا می اال د ب اروها قا کل م بفرض تة 
أهداف أصحاب المصالح. 
إجابة التدريب(7) 
هتاك مصموصةامن مداخل السشقيمة ف تطري الاس اقحات و معي 
٠‏ نظام التخطيط الإستراتيجي/ الخطي. 
8 القيادات/الرؤية الاستراتيجية : 
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© السياسات التنظيمية. 

© التدرج المنطقي/ التكيفي. 

و الابتكراتبحيات الفروضة: 

©» عمليات/ طرق متعددة لتطوير الاستراتيجية . 

إجابة التدريب(8) 

مرت الإدازة اراتا رال هه حفن وسات إلى كا اتال وهده 
اراک ھی 

المرحلة الأولى: التخطيط المالي(موازنات سنوية تقديرية). 

ارط لاف التعطيطل اكيت على اأ هات 

المرحلة الثالثة : التخطيط الإستراتيجي( التخطيط الموجه خارجيا). 

المرحلة الرابعة: الإدارة الاميقيا ليك 

إجابة التدريب(9) 

المدير التنفيذي ‏ نهايئة الأمر هو المسؤول عن الإدازة الاستراتيجية 2 المنظمة: 

لكن هناك نقاط مهمة لا بد من إدراكها : 

» كل مدير 2 المنظمة يمتلك دوراً ما 4 صياغة و تطبيق الاستراتيجية» و 
من الخطأ الاط لطر ان الأذاجف الام راتبطة هللا | زولية الإدارة التنفيذية 
العليا لوحدها| 84 لكل. 

©" إنالمدير التنفيذي يعتمد 4 صياغة و تطبيق الإدارة الاستراتيجية على 
مجموعة من الأفراد الآخرين يشمل نائب الرئيس و مجموعة المدراء 
التنفيذيين و الموظفين الذين يتوقف نجاح المنظمة عليهم. 

1 متركر سنؤولية ادير التتقيذى 2 صيافة الت اة الراحل 
النهائية» وهي مرحلة الاختيار بينما يلعب الآخرون دوراً مهما 4 المراحل 
اا 

٠‏ المنظمات الكبيرة توظف مجموعة من المختصين الاستراتجيين على مستوى 
اأ اناع ادير اله دى و ادرا الأخريخ مياه 
ااا 

٠‏ المشاركة الجماعية ب4 صياغة و تنفيذ الاستراتيجيات تمثل نقطة إيجابية 


ج عملية الإدارة الاستراتيجية. 
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١‏ دور مجلس الإدارة ب مراحل الإدارة الاستراتيجية هو 4 إعطاء تقييم نقدي 
ا و افا افا تة على اغف الا ةراجت وتكن سين القلذو إن 
ا كو من اال ارك اقا 


إجابة التدريب(10) 

تنظر المنظمات إلى المسؤولية الاجتماعية من جهتين: 

الزاوية الأولى: المسؤولية الاجتماعية وتمثل على المدى القصير تكاليف تقلل من 
أرباح المنظمة» حيث تنظر المنظمات إلى ما تقدمه للعاملين من مرتبات مجزية› 
و تأمين صحيء وإلى التعويضات التي تقدمها نتيجة للتشريعات التي تصدرها 
الدولة التي بموجبها تقدم هيذه الشركات التعويضات و تقوم بتحسين 
الصناعات كصناعة السار اتاو هاه لت كونرصناعات غير مضرة بالبيثة» 
تنظر إلى كل هذه التفقآت باعتبارها تكاليف تحتامن أرباحها. 

الزاوية الثانية: المس وهلي ]الاجتماعية كلت المدى البعيلداتثل استثماراً من خلال 
السمعة الجيدة اللي تكتسبهاء و ما يترتب على ذلَلكآمن إقبال المستهلكين 
على شراء المنتجات التي تنتجها هذه المنظمات. 
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0-مسرد المصطلحات: 


1- الإدارة الاستراتيجية Strategic Management‏ : 
هي العمليات 1”06655 التي تشمل عدة نشاطات أساسية ومتداخلة تتمثل 2 
تحليل البيئة (التحليل الاستراتيجي)» وصياغة الاستراتيجيات» وتطبيق 
الاستراتيجيات» وتقييم الاستراتيجيات. 

2- التخطيط الاستراتيجي Strategic Planning‏ : 
دراسة وتحليل وتقييم البيئة وصياغة الاستراتيجيات . 

3- التحليل البيئي Environmental Analysis‏ : 
وق يده ا و ا لملوماس عه النيقة الوالكلية والكايجية للمنظية: 
دما نادار العليا: 

: Environment البيكة‎ -4 


البيئة الخارجية والبيئة الداخلية. 

: External Environment البيئة الخارجية‎ -5 

يقصد بالبيئة الخارجية كل العناصر والمتغيرات التي تقع خارج المنظمة»› 
رتمك دات عليسا : مل اتف ات الاق اة والسياسية والفسللاء 
والموزعين . وتنقسم إلى بيئة عامة وبيئة خاصة. 

6- البيئة العامة General Environment‏ : 
وتعرف بأنها: جزء من البيئة الخارجية؛ وتشمل العوامل والمتغيرات التي تؤثر 
على كافة المنظمات وليس على بعضهاء أي أن تأثيرها لا يقتصر على 
منظمات دون أخرى؛ كما أنه يصعب إلى حد كبير السيطرة عليهاء وتشمل 


العوامل الاقتصادية والاجتماعية ... إلخ. 
7- البيئة الخاصة (الصناعة) :Industry Environment‏ 

تعرف بأنها البيئة التي تمارس تأثيراً متفاوتاً على المنظمات 1 أي أنها تؤثر على 

بعض المنظمات ولا تؤثر على البعض الآخراء ويمكن التأثير فيها إلى حدٍ ما. 


1000" مقدمت فيالإدارةالاسترا 


5 5 
جیہ 


. الفرص Opportunities (O)‏ : 
وجود أوضاع ومجالات مشجعة 2 المحيط الخارجي للمنظمة» 
يكن للمنظمة الاستقادة منها إذا آ خسنت استغلاتيا. 
. التهديدات (1) :Threats‏ 
وجود مشاكل وأوضاع مضطربة وغير مناسبة 4 المحيط الخارجي 
للمنظمة تهدد المنظمة. 
0.القوة (5) Strengths‏ : 
امتلاك المنشأة لمميزات معينة تجعلها تستطيع أن تناف بها 
المنظمات الآخرى » وتحقق مزايا تنافسية عليها. 
1.الضعف Weakness (W)‏ : 
جود حوائبضعف مفينة فا النظبة تحد من خدرتها على المنافسة: 
2.البيئة الداخلية :Internal Environment‏ 
يقصد بها: كل القوى التي تعمل داخل المنظمة نفسهاء وتشمل 
اليكل الننظيميء :وموازد المنظمة وثقاكتها. 
3.لمسؤولية الاجتماعية :Social Responsibility‏ 
هي أن تأخذ المنظمة مصالح الغير 2 الاعتبار عند صناعتها 
لقراراتها (استراتيجياتها)» سواءً كان الغير داخل المنظمة أو 
خارجها. 


. أحمد القطامينء الإدارة الإستراتيجية: نماذج و حالات تطبيقية» دار 


. إسماعيل محمد السيف» الإدازة الاسترائيسية مقاهيعم و حالات تطبيقيه: 


المكتب العربي الحديث»ء 1990م. 7 
. عبد الحميد عبد الفتاح المغربي» الإدارة الاستراتيجية لمواجهة تحديات 4 
القرن الحادي والعشرين» المكتية العصرية» 3م. خم 
١‏ كيين آ خم كرك : ااا لاسرا جك الأضول و الاس الغلسية لدان 8 
الجامعية» 2004م. 
0 
. نعمة عباس الخفاجي» الإدارة الاستراتيجية: المدخل و المفاهيم و العمليات› : 
مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزيع» 2004 ١‏ 
به دار والتوزيع مم 
2 
8 


سترات 
5 
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الفرص التي يمكن استغلالها والاستفادة منهاء أو التهديدات التي يمكن تجنبها أو 
التخفيف منها من قبل المنظمة» والتعرف على عناصر البيئة الداخلية وتقييمها 
اهيكل تنظيمي:» موارد» ...] لتحديد عناصر القوة والضعف 4 وظائف المنظمة 
والقضايا المرتبطة بها بهدف تطوير عناصر القوة وإصلاح جوانب الضعف» فالتحليل 
البيئي يتضمن تحليل البيئة الخارجية والبيئة الداخلية. 

وتستخدم المنظمة التحليل البيئي لتجنب المفاجآت الاستراتيجية وللتأكد من 
سلامة توجهها المستقبلي. وقد وجد الباحثون أن هناك علاقة قوية بين التحليل البيئي 
وتحقيق الأرباح. 

ولأن التحليل البيئي مكلف ويستغرق وقتا طويلاً فيجب توجيهه نحو العناصر 
ذات التأثير القوي على حاضر ومستقيل المنظمة . 

والبدف من التحليل البيئي - كما هو واضح من التعريف - هو إعداد كحشف 
محدود ۴1٣1٤٥-111‏ يتكون من الفرص التي تقدمها:البيئة» سواء 4 الجانب 
الاقتصادي أو الاجتمبتاعي ... إلخ» التي يمكن للمتنظاقية أن تستفيد منها أو 
التهديدات التي ينبغي على المنظمة تجنبها. 

وكما يشير المصطلح (محدود) فإن التحليل البيئي لا يهدف إلى تطوير كحشف 
شامل وكامل بكل المتغيرات» ولكنه.يهدف إلى التعرف على المتغيرات الأساسية 
Key-variable‏ التي ا ان ١‏ 

وينبغي على المنظمات أن تكون قادرة على الرد والتعامل مع المتغيرات البيئية 
بطريقة فعالة من خلال صياغة استراتيجيات تستفيد من الفرص المتاحة وتقلل من 
التهديدات المحتملة. 

هذا وتمارس الإدارة الاستراتيجية ثلاثة مستويات من التحليل البيئي» يركز 
الأول على البيئة الخارجية العامة 4121597515 icroenvironmentڇGeneral/M«‏ 
والثاني يركز على البيئة الخارجية الخاصة/الصناعية/بيئة العمل 
Environment 5‏ 13512/12011517 » والمستوى الثالث والآخيردراسة 
بيئة المنظمة الداخلية نفسها 12157515 Environment‏ 12161231: والشكل 
(2-2) يمثل الإطار العام للتحليل البيئي للمنظمة. 


الوحدة الثاذ 


نيم 


تحليل البيئة الداحلية 


الشكل(2-2) : الإطارٌ العام للتحليل البيئي Environmental Analysis Framework‏ 


من خلال دراستك للمادة التعليمية 2 هذا القسم» اشرح كيف تتم عملية 
التحليل البيش؟ 


أسئلة التقويم الذاتي (6) 


لى: اقرح باكتهياز متي البيكة. 
. ماذا نقصد بالمصطلحات الآتية: 
ال اة 
البيكة العامة 
البيقة الكخاصة ( الضفاعيه)ة 
البيئة الداخلية؟ 
. ما هي العناصر والمتغيرات التي تحيط بالمنظمة؟ 
4. تمارس الإدارة الاستراتيجية ثلاثة مستويات من التحليل البيئي اذكرها. 


3- عتاصر البيتسي الخارجيي العامي General Environment Elements‏ 


تتأثر كل انحلا بالعتاك هة العام[ #ا#تصادية: والاجتماعية 
والثقافية» والتكنولوجية والقانونية» والسياسية» والدولية. 

وحيث إن هد ف ةف اا ا ##طتراتيجيينهوتمكين 
المنظمات من ممارسة نشاطاتها بفاعليّةة إطار الفرص التي يمكن الاستفادة منها 
والتهديدات التي توا !ا | فإ يلحاس واساد ىرا تي ااا معرفة وتحليل عناصر 
البيكة العامة محليا ر ا ا س ا ا یات» ومن ثم التعامل 
معها. 
3 -1 العوامل الاقتصادية EconomIC Factors‏ : 

تشير طبيعة المتغيرات الاقتصادية إلى توجهات وخصائص النظام الاقتصادي 
الذي تمارس فيه المنظمات نشاطاتها وأعمالبا. وتمتلك العناصر والمتغيرات 
الاقتصادية تأثيراً كبيراً على منظمات الأعمال: فامتفيرات التي تحصل 4 هذه 
العناصر و بقية العناصر الخاصة بالبيكة الخارجية تعكحس إما فرصا 
5 أو تهديدات 111٥2٤8‏ يجب على المدراء الاستراتيجيين أخذها 3 
الاغتيان وهم ورسنون اسك اجام سارل هما يلي اهم الفزامل الاقتصادية: 
المتمثلة : إجمالي الدخل القومي» ومعدلات الفائدة» ومعدلات التضخم» ومعدلات 
اسا الف 


1-1-3 إجمالي الناتج القومي Gross National Product (GNP)‏ : 
يعرف إجمالي الناتج القومي بأنه: القيمة الإجمالية السنوية للمنتجات سواءً 
كانت سلعا أو خدمات ويل هنذا التسيرموشرا قريا لقو الاقتضبادئ التو 
المتوسط والثابت لإجمالي الدخل القومي يخلق وضعاً اقتصادياً جيداً ويزيد من 
متوسط دخل الفرد» وهذا يؤدي إلى زيادة حجم الطلب على منتجات الشركات: 
وزيادة نفقات المستهلكين» ومن ثم فإن الفرص هنا تكون جيدة» سواءً بالنسبة 

للأعمال القائمة أو لتأسيس أعمال وأنشطة جديدة. 

وك المقابل فإن انخفاض إجمالي الناتج القومي يؤدي إلى انخفاض متوسط 
دخل الفردء وهذا يؤدي إلى انخفاض النفقات» ويقلل من الطلب على منتجات 
الشركات لذلك فإنه يزيد من ضغوط المتافسة ويقود إلى حروب آسعار» وبذلك فإن 
انخفاض الناتج القومي بم ثريا الو سكا 
2-1-3 معدلات الفناكدّة Interest Rate‏ : 

معدلات الفائدة القتصيرة الأجل أو الطويلة الآجل تؤثر تتشكل واضح على حجم 
الطلب بالنسبة للسلعآوالخدمات» فمعدل الفوائد المنخفْض على القروض قصيرة 
الأجل يشجع على زيادة الطلب» والإنفاق على منتجات التجزئة (ملابس» أغذية): 
ومعدل الفوائد المنخفضة على القروض طويلة الآجل يشجع على زيادة الطب وعلى 
الإنفاق على السلع المعملرة» متل السيارات» المباني» الأجهزة المنزلية» المعدات 
الرأسمالية» وبالتاليافإن انخفاض سعر الفوائد يمثل للشركات التي تنتج هذه 
المنتجات فرصا ١‏ 02 اوويمتر رمع 105١‏ االنسبة للشركات 
العاملة ب2 هذا المكا درا للتهديد. 
3-13 معدلات التضخم Inflation Rates‏ : 

[التضخم هو: الزيادة المستمرة 4 أسعار المنتجات أو أغلبهاء ومعدلات التضخم 
المرتفعة تؤدي بشكل عام إلى خلق قيود وتهديدات على منظمات الأعمال!. 

فالتضخم يجعل تكاليف المدخلات التي تستخدمها المنظمات مثل تكاليف 
المواد الخام وقطع الغيار والأجور والمرتبات مرتفعة» وهذا بدوره يقود إلى ارتفاع 
أسعار المخرجات المتمثلة ب2 منتجات هذه المنظمات» وبالتالي انخفاض الطلب على 
هذه المنتجات» وهذا بدوره يعرض الخطط الاستثمارية ‏ مجال التوسع والتجديد 
لبذه الشركات للخطرء ويخلق انكماشاً اقتصادياً «Economic-recesSi02‏ 


ويدفع بالاقتصاد إلى الركود والكساد» [وهكذا نستطيع القول بشكل عام : إن 
التضخم المرتفع يمثل تهديداً للشركات» بينما يمثل التضخم المنخفض محفزاً 
وفرصة للنفقات الرأسمالية والتملكاء غير أن ارتفاع معدل التضخم يشكل فرصة 
تک الشتركاك كيلا فام ركاه الشف كن فم قارات تت ك من 
حالة ارظاع امسار البقرول يظريسة اسبرع مخ ارضاع فكايف | ا والفكرير 
والتقل. 


4-1-3 معدلات أسعار صرف العملات Currency-exchange Rate‏ 

إن معدلات أسعار الصرف تحدد قيمة العملات الوطنية بالنسبة لباقي 
العملات» وحركة معدلات أسعار الصرف ليا تأثير مباشر على القدرة التنافسية 
لمنتجات الشركات المحلية 880092 افا ##قدما تعمل الظروف الاقتصادية 
وغيرها على رفع سعر اليا الرطنية انرا متاق ييل العملات الخارجية فإن 
الشركات المحلية تجيد نفسها 2 الأسواق العالمية يل وضع تنافسي غير جيد 
vantage‏ disad-c0mpetitive؛‏ لأن المستهلك الأجنبي وون أخل تخا :ذا 
شراء منتجات الدولة التي سعر عملتها مرتفع؛ إذ أن قيمة هذه المنتجات تكون 
مرتفعة مقارنة بالمنتجات التي تنتج ب2 بلده؛ وك المقابل فإن المستهلكين المحليين 
وبسبب ارتفاع سعر عملتهم المحلية قإنهم يتجهون لشراء السلع الأجنبية بسبب 
رخصها مقارنة بالسلع المحلية. 

[وهكذا نلآحَظ أن ارتفاع سعر العملة المحلية مقارنة بالغملات الأجنبية يمثل 
تهديدا للشركاة الول بينما يمثل انخفاض سعر العمل ا مقارنة بالعملات 
الأجنبية فرصة للشركات المحلية لاكتساب ميزة تنافسية]. 


3 -2 العوامل الاجتماعية والثقافية ‏ 1206015 Socio Cultural‏ 
فك هذه العوامل ای كيرا علب انشطلة امات موا كاتف هذه 
المنظمات صغيرة أو كبيرة» ربحية أو غير ربحية؛ والعوامل الاجتماعية أو الثقافية 
تشمل: التقاليد» والقيم» وتوجهات المجتمع» وخروج المرأة للعمل» وارتفاع مستوى 

التعليم» ومعدلات نمو السڪان» والتركيب البيكلي للسكان. 


الوحدة الثاذ 


نیہ 


1-2-3 التقاليد Tradition‏ : 
اويقصد بها الممارسات الاجتماعية التي تتناقلها الأجيال عبر السنيناء ومن 
أنقلقيا الاعتفالات ان رة اننا سات الاجتتاعية كالاأعياد الدكية والوطنية. 
و ن هدد الناسياف کی ریا كبو لاك بن الشوفضاف كشركاتة 

اكلقسس» والعاب الأ طقال :وين اا3 الفا سب إشال اواك عليها: 
2-2-3 القيم Values‏ : 
[وتعرف بآنها مجموعة من المعتقدات المهمة التي يحملها شخص أو مجموعة أو 
مجتمع ويلتزم بها وتحدد عادة الصواب من الخطأ والجيد من السيئ والمقبول من 
المرفوض ب السلوك الإنساني» ومن أمثلة القيم بشكل عام: الصدق» والأمانة: 
والالتزام بالمواعيد. أما على مستوى المنشسآت فإن إدارة الوقت» والاهتمام بجودة 
المنتج: واحترام العملاء تمثارن اكه روون القيم قد تشكل فرصاً 
أو تهديداً أمام الشركابته 
3-2-3 توجهلات المجتمع 5001 
5 : 
تخلق توجهات المجتمع العديد من الفرص أو التهديدات لمنظمات الأعمال» 
فمثلاً الاهتمام بالص ا اة اة القعلي ,4 لطر !| |للجتمعات أعطى نجاحاً 
ماليا للعديد من الث كاك كدج خسنت ريا طا أ الأغذية التي لا تسبب 
السمنة Diet- food‏ اف ET‏ ليان تمثل تهديدا لبعض 
المنظمات مثل الشرركات اة للتبغ واللحوم. 
4-2-3 خروج المرأة للعمل وزيادة دورها 
الاجتماعي : 
إن خروج المرأة للعمل وزيادة الدور الاجتماعي الذي تقوم به أدى إلى زيادة الطاب 
تخلق فرص] على بعض المنتجات» مثل حضانات الأطفالء والوجبات السريعة 
والجاهق» أا الطاب مان هلم م مكل الشالات والكافن الكيريات:: 
5-2-3 ارتفاع مستوى التعليم : 
إن ارتفاع مستوى التعليم لدى الأفراد يمكنهم - بشكل عام - من الحصول 
على فرص عمل جيدة» وبالتالي زيادة دخولهم وزيادة القوة الشرائية لديهم» وهذا 
بعود إلى وياذة الطاب على بصن التقجات وخلق عرص للشركات الس قحم هذه 


المنتجات: كما أن ارتفاع مستوى التعليم يؤدي إلى مستوى وعي أكبر نحو شروط 
وظروف العمل التي يجب توفرها 4 المنظمات. 
6-2-3 معدلات نمو السكان 20011126101 Growth Rate of‏ : 
الاد = عدو اكان قش فر الكفير سن النظماق سمه اة الاي 
على منتجاتها. 
7-2-3 التركيب البيكلي للسكان : 
إذا كان الشباب مئل التسبة الكيرقى من هد السكان مغارئة بالأفراد الذي 
وصلوا أو قاربوا سن التقاعد» فإن هذا يخلق فرصا أفضل للشركات التي تهتم 
بالنتمات الخاصة بالقياب» ويل من عرض القركات :انس ست مات خا 
بكبار السنء وبا مأل إذا كان المجتهع بطفيتمن الإناث فإن الشركات التي تهتم 
بمنتجات الإناث تجد 2 ذا ادا رب انها 


3 -3 العوامل التكتولؤجية Technological Ractor‏ 
التكنولوجيا هي الأسلوب أو الطريقة المستخدمة 4 تحويل المدخلات إلى 
مخرجات» وهذا الأسلوب ليس ثابتاً» بل إنه يتطور بتطور الاختراعات والتطورات 

العلمية التي تخلق الفرص أو التهديدات للمنظمات . 
وهناك مجموعة من المتغيرات ينبغي الإشارة إليهاسك هذا الصدد. 
1-3-3 تأثير التغير التكنولوجي : 

التغيرات التكنولوجية والاختراعات الكبيرة لبا تأثير كبير على معظم 
المنظمات» غير أن حجم هذا التأثير يختلف من صناعة إلى أخرىء؛ فالصناعات 
الإلكترونية مثلاً تتآثر بشكل أكبر وسريع بالتغير التڪنولوجي» فقد يؤدي 
التغيير ب2 هذا المجال إلى غياب بعض المنتجات» كما هو الحال ب التلفاز الأسود 
والأبيض والفيديو الذين اختفيا بظهور التلفزيون الملون والمحطات الفضائية» ولكن 
بل صناعات أخرى كالأثاث نلاحظ أن التغير بطيء جداًء والتغيرات التكنولوجية 
تؤثر على العمليات الإنتاجية للمنشأة وعلى منتجاتها النهائية» فالتطورات الجديدة 
مجال الإنسان الآلي والحاسوب» والليزر والقنوات الفضائية خلقت فرصا جديدة 
لتطوير العمليات الإنتاجية 076123110121-0106655) أو التشغيلية للمنظمات» 


فا منظمات كالبنوك والجامعات والمستشفيات والمصانع أ ت تستخدم 


الوحدة اله 


شين 


الو اسي اله ولأ حيو الحديقة خرن ار عا سكا قل وهو 
الى تن ارتي الاين 
2-3-3 مجموع إنفاق الدولة والصناعة على البحوث والتطوير : 
فكلما كان حجم إنفاق الدولة والصناعة على مجال البحوث والتطوير كبيراً 
ساعد ذلك على خلق فرص جديدة لصناعات قائمة أو لإنشاء صناعات جديدة» و2 
المقابل قد يؤدي هذا إلى خلق بعض التحديات أو التهديدات لصناعات آخرى» وكل 
هذا لابد من أخذه 2 الاعتبار عند صياغة الاستراتيجيات. 


3 -4 -العوامل القانونية والسياسية  Legal/Political Factors‏ : 
لا يمكن للمنظمة أن تعيش وتمارسن نشاطاتها بمعزل عن الوضع السياسي 
المحيط بها ومجمل القوانين التي تصدرها الذولة» فائتطورات السياسية يمكنها أن 
توسع أو تحد من حريئة المنظمات ك مزاولة نشاطاتهاء فالمتغيرات السياسية 
والقانونية مثل النظاغ:السياسي العام 2 البلد» والاستقرار السياسي» ونظام 
الانتخابات» والعلاقات السياسية مع الدول الأخرى» وحجم الإنفاق العسكري: 
وحجم الدعم الحكومي» وقوانين حماية البيئة» وقوانين الضرائب» وقوانين 
التوظيف» وقوانين تشجيع الاستثمار» وقواتين الاستيراد والتصدير» كل هذه 
العناصر والمتغيرات السياسية والقانونية تشكل إما فرصا أو تهديداً للشركات من 

الضروري أن تؤخذ 2 الاعتبار عند صياغة وتطبيق الاستراتيجيات. 
فالوضع السياسي يكون عنصر تهديد إذا كان غير مستقر وعنصر تشجيع إذا 
كان مستقراء و9995 الاستثمار تكون عنصرا من عنا دلجي وخلق الفرص 
إذا كانت تشتمل على تسهيلات استثمارية للمستثمرين .. وهكذا بالنسبة لبقية 
المتغيرات. 
26 5 العوامل الدولية Global Factors‏ : 
إن نجاح المنظمات ب عملها ب السوق الدولية يتوقف إلى حد كبير على درجة 
معرفتها بالعوامل البيئية الدولية التي من آهمها : 
1. التعرف على شكال التكتلات الاقتصادية 121681211018 Economic‏ 
من أهمها مناطق التجارة الحرة ۴۲۴۵-2008 1١‏ التي يقصد بها اتفاق بعض 
الدول على إزالة وإلغاء جميع الحواجز الجمركية؛ وعلى انتقال السلع 


والخدمات داخل حدودهاء مع احتفاظ كل دولة من الأعضاء بحقها ب2 
فرض الرسوم الجمركية على واردات الدول الأخرى من غير الأعضاء بذ 
الاتفاق» والاتحاد الجمركي والذي يتفق مع الشكل السابق لكنه يلزم 
الدول الأعضاء» باتباع فرفه جمركية واحذة تقرش على ورادات الدول 
غير الأعضاء ا ووجرة هت الكت ر شرا بقل خرصا عك الدول 
خا ا اها و يدا للدول الأكرى» ادات الول الحا حة عن 
هذه التحالفات. 

2. التعرف على الخصائص الاقتصادية والاجتماعية والثقافية والتكنولوجية 
والقانونية والسياسية للدول الأخرىء ومن أمثلة ذلك التعرف على حجم 
انات العوم درل خي كفي وز اتدل بين أقراد المحتسم 
والعادات والتقالبين ا ا وح أي اسية السائدةء والتقدم 
التكنولوجي مووا الد ول ,ا اطي يع تو انين زاو ار والضرائب ... إلخ. 


3 -6 - عناصر الحيقة الخارجية الصناعية (الخاضّة) : 

وتسمى أيض اة الخاص ةلو البيقة التنأْفْئْئائية  Competitive‏ 
Environment‏ أو بيئة المهمة ask Environment‏ وهي جزء من البيئة 
الخارجية اوتعرف البيئة الصناعية (الخاضة) بأنها البيئة التي تمارس تأثيراً متفاوتاً 
ل المنظمات (أي أنها تؤثر 4 بعض المنظمات ولا تؤثر 4 البعض الآخر)]ء وتعتبر 
أكثر ارتباطا بصافة وتتتكيل أهداف المنظمة» وهي وإن كال يصعب السيطرة 
عليها إلا أنه يمكن التأثير فيها *01161:011©1©-5©1111 . 
مكونات/عناصر البيئة الصناعية(الخاصة) Industry Environment Fact0rs‏ : 


اتعرف الصناعة بأنها: مجموعة من المنظمات تنتج سلعاً وخدمات متشابهة أو 
متمائلة (511221131): مثل صناعة المشروبات الغازية» أو الخدمات المالية» أو 
صناعة السيارات» أو خدمات التأمين» فكل منها يمثل صناعة]؛ وأهم ما يشغل أي 
منظمة هو مدى حدة المنافسة 4 إطار الصناعة التي تنتمي إليها. وقوة أو حدة 
المنافسة بين الشركات التي تنتمي إلى صناعة واحدة يمكن النظر إليها كمحصلة 
للتفاعل بين خمس قوی أو عوامل/عناصر (حسب قول '1”01:161): وهذه القوى هي: 
المنافسة بين المنظمات الحالية/القائمة» التهديد الناشئ من المخاطر التي تأتي من 


الوحدة اله 


شين 


منافسين قادمين محتملين» والقوة التفاوضية للعملاء (المشترين/المستهلكين) . 
والقوة التفاوضية للموردين» وتهديد السلع والخدمات البديلة. وأضاف 171211ع1"1]6 
قوة أخرى سادسة هي القوة النسبية لأصحاب المصالح الآخرين» كالحكومة 
والنقابات» والعاملين» والمجتمعات المحلية» والغرف التجارية» والشكل (3-2) 
يوضح العناصر المكونة للبيئة الصناعية / التنافسية (القوى المحركة للمنافسة 2 
الصناعة). 


أصحاب المصالح الأحرى 


القوة التفاوضية للموردين 


القوة التفاوضية للمشترين 


مخاطر المنتتجات البديلة 


شكل (3-2) : القوى المحركة للمنافسة 2 الصناعة 
وسنتناول فيما يلي توضيحاً مختصراً لكل عنصر من عناصر البيئة 
الصناعية/الخاصة : 
1. التنافس بين الشركات القائمة 
Rivalry Among Competitive Firms‏ 
2. احتمال دخول منافسين جدد للصناعة 
Potential Entry of New Competitive to the Market‏ 


Bargaining Power of Supplier القوة التفاوضية للموردين‎ .3 
Bargaining Power of Buyers القوة التفاوضية للمشترين‎ .4 
The Threat of Substitute Products مخاطر المنتجات البديلة‎ .5 
Stakeholders أصحاب المصالح الآخرون‎ .6 


تويرى Porter‏ أنه كلما زادت قوة أي عامل من هذه العوامل المحددة أعلاه 
كلما قلت بدرجة أكبر قوة الشركات الحالية [القائمة] على رفع الأسعار وتحقيق 


الأرباح» أي أن قوة هذه العناصر تشكل تهديداً للشركات القائمة» وضعف هذه 
العناصر يمثل قوة للشركات القائمة]. 


1-6-3 التنافس بين الشركات القائمة 
Rivalry Among Competitive Firms‏ 
[يعرف المتنافسون- بشكل عام- بأنهم المنظمات التي تتتافس على نفس 
الموارد]ء ومن الأمثلة على ذلك تنافس الشركات على العملاء لشراء منتجاتهاء 
وبالتالي الحصول على أكبر عائد. والتنافس بين الشركات القائمة يعتبر أهم 
العتاضبر الموكرة ف القاس بين شركات الصفاعة الواحدة: ذا كانت الناقمة 
بين الشركات القائمة ضعيفة فإن فرصها 2 رفع الأسعار وتحقيق أرباح عالية 
تكون كبيرة ]» والعكس صحيح: فإذا كانت المنافسة شديدة فقد يترتب على 
الك يحوب ا سا 
ومدى التنافس بين _الشركات القائمة 4 مجال صناعي معين يتوقف على عدة 
عورال اهمها : 
- حجم الطلبل فاكلما كان جم الطلب بيز ملى منتجات الصناعة 
الواحدة أدى ذلك إلى انخفاض حدة المنافسة» لأن كل شركة يمكنها أن 
تحقق المبيعات المطلوبة دون أن تؤثر على حصة الشركات الأخرى. 
- حجم المتنافسين وقدراتهم : عندما تكون أحجام المتنافسين وقدراتهم 
متساوية فإن شدة المنافسة تزداد بينهم. 
- طبيعة المتتجات:: إذا كانت منتجات الصناعة الواحدة قَابَلة للفساد السريع 
فإن شدة المنافسة تزداد» والعكس صحيح. 
= تيو العمتافة ]ذا كان نسو المبفاعة بطلا كان عالقا بح 


الشوكات 2 هذه السماصة قكون دة 

- التحول من علامة 8۲۵۲٣۵‏ إلى أخرى : يزداد التنافس بين شركات 
الصناعة الواحدة عندما يستطيع المستهلكون التحول من علامة 81820 
إلى أخرى بسهولة ويسر ودون تكاليف. 


الوحدة اله 


شين 


- عوائق الخروج 121:11©1:5-]1/51 : وهي عبارة عن عوائق اقتصادية واستراتيجية 
ومعنوية تؤدي إلى استمرار الشركات + نفس المجال الصناعي حتى مع انخفاض 
العوائد» ومن هذه العوائق : 
© الأموال الضخمة المستثمرة 2 الشركة:؛ التي يصعب التخلص منها بسهولة 
بالبيع» وإذا ما باعتها فقد تتعرض الشركة للخسائر» كما أن هذه 
الاستثمارات قد لا يكون لبا أي استخدامات بديلة . 
© التكاليف العالية المترتبة على الخروج مثل تعويضات العاملين. 
© الارتباط العاطفي ببضاعة معينة. 
وكلما ارتفعت تكاليف الخروج من الصناعة» كان ذلك دليلاً على قوة 
عوائق الخروج» وهذا بدوره يشكل خطرا على الشركات القائمة. 


2-6-3 احتمال دخول مناقشين جتد للصناعة/(اللتافسون المحتملون) 
Potential Entry of New Competıtivé to thêçMarket‏ 
[ويعرف المنافسون المحتملون بأنهم: المنظمات التي لم تدخل 4 حلبة المنافسة ج 
الوقت الحالي» ولكن لديها القدرة والإمكانية على الدخول للمنافسة إذا ما رغبت 
ذلك]اء ومن الأمثلة علب ذلك باحتمال دخول شركات اتصال جديدة أو جامعات 
جديدة للسوق» ودخو ل ااا جو ئى ناحا لدا للمنظمات القائمة: 
لأنها تضيف طاقة إنتاجية جديدة وتتقاسم السوق مع الشركات القائمة. وقد تدخل 
الشركات الجديدة بموارد مالية وتسويقية وبشرية كبيرة ومنافسة لم تكن 
موجودة من قبل. لكي تستطيع الشركات القائمة تخفيض مخاطر المنافسين 
المحتملين فلا بد من إقامة عوائق أساسية أمامهم» أو التهديد بالمواجهة بقوةء 
لوتسمى هذه العوائق بعوائق الدخول 111]61-021351615: وهي: عبارة عن عوامل 
تجعل مسألة الدخول لمجال صناعي معين أمراً مكلفاً). وكلما ارتفعت التكاليف 
التي يتعين على المنافسين المحتملين أن يتحملوها لدخول مجال صناعي معين. كان 
ذلك ذليلا على قوة فواكق الدنكول» وهذا يمكل فرص ة للشركات القاكمة: وآهم 


عوائق الدخول هي : 
- التفضيل القوي للعلامات التجارية (الماركات) للشركات القائمة» والذي 
ل تاس ضبق فنالا اا ع وا واا و ضنة 
الماركة» وتطوير المنتج من خلال الأبحاث والتطوير وتميز المنتجات› 
الا کن على الد العالنةى وخدمات ما بعد الي ضاف زل ان اللا 


المرتفع للماركات الخاصة بالشركات القائمة يمثل فرصة بالنسبة لبا 
ودا للمنافسين المحتملين. 
- الحجم الاقتصادي (الإنتاج بحجم كبير) 502316 01 120011011112 ويقصد 
به أن إنتاج الوحدة الواحدة من المنتج يتم بتكاليف أقل بسبب الإنتاج 
بحجم كبير ونمطي» حيث يتم توزع التكاليف الثابتة على أكبر عدد 
ممكن من الوحدات المنتجة» وتشمل هذه التكاليف نسبة الخصم على 
اء حجم كبيرمن المدخلات» كا مواد الخام» الإهلاككء المزايا 
المكتسبة من التسويق» سواء 2 الدعاية أو التوزيع والإعلان. 
- سيطرة وتحكم الشركات القائمة على مدخلات معينة» كالمواد الخام 
والعمالة الماهرة تسويقيا وإداويا وفياء وقدوة هذه الشرحضات < الحضول 
على مواد بسعر أرخصم 9248 وط الشركات لخبرات سابقة ولحقوق 
الاختراع. 
- السياسات والقلوانيّق الحكوميلة : حيث أنهذ#السياسات والقوانين قد 
تشكل أكبر عائق لدخول منافسين جدد» كأن تمنع الحكومة دخول 
شركات طلا واإحديد: 2 الكلامة : أو تاس ةا امعات أهلية إضاطفية... 
إلخ. 
- رأس المال المطلوب ]19011116112611 01321]921) : الحاجة إلى رأس مال 
كبير يمثل أحد العوائق المهمة 2 دخول منافسين جدد ؛ ويشمل رأس المال 
هنا المباني» المعدات» الدراسات الخاصة بالمشروع» الأراضي» والسيولة 
المطلوبة لتشغيل المشروع. 
ولكن وبالزغم من هذه العوائق لدخول السوق فإن المنظمات الجديدة تدخل 
ااا ان بات اك هوه غا ساد ا ووا بن ا 
وتنظيمية وإدارية جيدة» وهنا فإن وظيفة المدراء الاستراتيجيين 2 المنظمات القائمة 
هو التعرف على هذه المنظمات الجديدة الداخلة للسوق لمراقبة استراتيجياتهاء 
ولمواجهتها بالأسلوب المناسب. 


الوحدة اله 


0 3 
0 


3-6-3 القوة التفاوضية للموردين 511271161 Bargaining Power of‏ 
الموردون : هم المنظمات والأفراد الذين يمدون المنتجين بالموارد التي يحتاجونها لإنتاج 
سلع وخدمات معينة» وهناك طرق عدة يستطيع الموردون من خلالها التأثير.# الأرباح 
المحتملة لصناعة معينة» أهمها زيادة أسعار السلع والخدمات التي يقدمونها لبذه 

الصناعة» أو تخفيض جودة السلع والخدمات التي يقدمونها للصناعة. 
[وبشكل عام فإن الموردين يمثلون تهديداً عندما تكون لديهم القدرة على فرض 
الأسعار التي يتعين على الشركة التي يتعاملون معها دفعها ثمناً للمواد والخدمات 
المقدمة لہا اللشركة]ء أو تخفيض جودة تلك السلع والخدمات» ومن ثم تخفيض 
ربحية الشركة]. 
والعكس إذا كان الموردون ضعافاً فإن الشركة تفرض عليهم أسعاراً 
منخفضة» وتطلب مواد وخدمات.عالية:الجودة. 
وهناك حالات عدة يكون.فيها الموزدون + وضع قوي وهي : 
- وجود عدد قليل ومحدود من الموردين. 
- أهمية المواد و اتات الشركة ا رة: 
- عدم وجود منتجات بديلة لما يقدمه الموردون من مواد مع أهمية هذه المواد 
- ارتفاع تكاليف التحول من مورد إلى آخر. 
- امتلاك المورد لمزايا جيدة مثل إغطاء خصميات» الالتزام بالمواعيد» وتقديم 
خدمات ما بعد البيع. 
- عندما لاه الهو رة عملا 0 
- عندما لااقستطيع المنظمات المشترية اللجوء إلى التهديد باشتخدام التكامل 
الخلفي 1121681361011 18312177310 وتوفير احتياجاتها بنفسها. 
- عندما تكون أسعار المواد التي يقدمها الموردون للشركات المشترية محققة 
لبامش ربح عال» فإن الموردين بإمكانهم اللجوء إلى التهديد بالتكامل 
الرأسي الأمامي 12168131101 ۴0W 2۲١‏ والعمل ب4 الصناعة والمنافسة 
مباشرة مع الشركة بدلا مؤبيع الؤاد إليها: 
هذا وكالبا ما يكون فخ مضلحة الموردين اومن وا تكن 203682 
العمل معا كفريق واحد» والتعامل فيما بينهم بسعر مناسب» وجودة مناسبة» 
وتطوير خدمات جديدة» وتخفيض تكاليف التخزين» واستخدام طريقة (2))[11 


كل هذا بحسن ونظين القاقوة الشتركة نين الطرضين على المدى البعيد. 


4-6-3 القوة التفاوضية للمشترين (العملاء) 
Bargaining Power of Buyers‏ : 
[المشتري 81٥١‏ : هو المنظمة أو الشخص الذي يمتلك الرغبة الكامنة ج 
المنتج» والقدرة ( الوسيلة) على شرائه؛ أو هو الشخص أو المنظمة التي تدفع نقوداً 
للحصول على سلع وخدمات المنظمة]. والمشترون لمنتجات صناعة معينة يمارسون 
قوتهم التفاوضية على هذه الصناعة» من خلال المطالبة بأسعار أقل» أو شراء 
منتجات أقل» أو من خلال المطالبة بجودة أفضل لنفس السعر. والمشترون قد 
يكونون هم المستهلكين النهائيين أو قد يكونون موزعين 1٠١‏ ويشكل المشترون 
عامل تهديد تنافسي عندما يكونون 4 وضع يطلبون فيه الشراء بأسعار منخفضة » 
أو يتطلعون إلى الحصول على خدمات أفضل. ويكون المشترون أكثر قوة ج 
الحالات التالية : 
- عندما يقوم المشترون بشراء كميات كبيرة» وبالتالي يستغلون قوتهم 
الشرائية كعافل ضغط لتخفيّض السعر أو تحسين الجودة وبالأسعار 
- عندمايكون باستطاعة العملاء (المشترين) تحويل طلبات الشراء من 
الشركات الغارضة بتكلفة أقل» ومن ثم ضرب الشركات بعضها ببعض. 
- عندما يكون باستطاغة المشترين استخدام التهديد للحصول على 
احتياجاتهم من خلال عمليات التكامل الرأسي الخلفي امصنع غزل ينشئ 
مزرعة قطن! : 
- عندما تكون هناك جدوى اقتصادية للمشترين لشراء احتياجاتهم من عدة 
شرڪا ت آن:ؤاحد. 
- عندما تكون المواد المشتراة نمطية وغير مختلفة. 
5-6-3 مخاطر المنتجات البديلة 
The Threat of Substitute Products‏ 


[المنتجات البديلة هي تلك المنتجات التي تبدو مختلفة ب الظاهر ولكنها تشبع 
نفس الاحتياجات» بعبارة أخرى هي تلك المنتجات التي تقدمها صناعات (شركات) 
أخرى وتشبع احتياجات نفس المستهلكين لمنتجات الشركات محل الدراسة ]. و2 
العديد من الصناعات فإن الشركات تكون 4 وضع منافسة مع منتجين لمنتجات 
بديلة» ومن الأمثلة على ذلك علب أو صناديق البلاستيك» والزجاج» والورق المقوى› 
والألمنيوم» التي تشكل جميعها بدائل لبعضها البعض» والفاكس يمثل بديلاً للبريد 


الوحدة الثاذ 


نيم 


السريع (16067)» وقنينة الماء بديلاً للمشروبات الغازيةء واللحم بديلاً للسمك. 
والضغوط التنافسية تزداد عندما يكون السعر النسبي للمنتجات البديلة منخفضاء 
وقول الاستياكون إلى شدراكها: و اة اللببينة ل جات ادرا جا فكل 
أفضل من خلال الحصة السوقية التي تمتلكها هذه المنتجات» وأيضاً خطة 
الشركات التي تنتج المنتجات البديلة لزيادة طاقتها واختراقها للسوق. 


6-6-3 أصحاب المصالح الآخرون 512162010615 

يُوصي 176611211 بإضافة هذه القوة إلى العناصر الأخرى لتتضمن جماعات 
مختلفة من أصحاب المصالح 2 بيئة العمل» مثل الحكومة:؛ والنقابات» والمجتمعات 
المحلية» والمقرضين» والغرف التجارية. 


ما هي أهم العوامل البيئية الدولية؟ 


اشرح العوامل التي يتوقف عليها التنافس بين الشركات القائمة ‏ مجال 


أسئلة التقويم الذاتي (7) 


ما هي عناصر البيئة الخارجية العامة؟ 
ما هي عناصر البيئة الخارجية الخاصة؟ 

هناك حالات عدة يكون فيها الموردون 4 وضع قوي اذكرها. 

ناقش العبارة الآتية: 

(إن معدلات أسعار الصرف تحدد قيمة العملة الوطنية بالنسبة لباقي 
العملات). 

5 ظيقا ننظرية ماز وسكو يمكح تيت آوتجميع النظبات اتساشه 2 
ستاعة وابعدة على آساس قفاب تفاط السلوك إلى اريمة آنواغ ؟دكرها. 


بم اذخ ديأ ج 


3 -7 - المجموعات الاستراتيجية Strategic Groups‏ : 
هي منظمات تعمل 2 إطار صناعة واحدة تمتلك خصائص استراتيجية 
مققابية« وشيع اسخرافحيات متشابية: آر اض کمن اسن واه غيزاته هلين 
المدراء الاستراتيجيين التذكر بأن المنافسين ج صناعة معينة يممكن أن يكونوا 
مختافيق جداء فال كات إظار الصناعة الراحدة مكلف ك يفطن الأبماذ 
المهمة؛ مثل جودة المنتج» الريادة التكنولوجية اقائد / تابع]؛ السياسة السعرية: 

والخدمات المقدمة للزبائن. 
وطبقاً لنظرية مايلز وسنو (5801 & 801165) يمكن تصنيف أو تجميع 

المنظمات المتنافسة 2 صناعة واحدة على أساس تشابه أنماط السلوك إلى أربعة 

أنواع : المدافع» الرائد» المحلل» والمستجيّت» :حيث يمتلك كل نوع من هذه الأنواع 

الأربعة استراتيجيته المفضلة؛للاستجابة للبيئة: 

1- المدافعون 1061610615 :هم مجموعة من المنشتآت تمتلك خطوط إنتاج 
محدودة» وتسعئ إلى تحسين فعاليات التشغيل القائم» أي أنها تركز على 
تطوير الكفاءة 7٥101ء1‏ لمنتجاتها الحالية [الاهتمام بالتكاليف فقطاء 
وهذا التركيز يجعلها أقل احتمالاً للإبداع 2 إنتاج منتجات جديدة. 

2- الرواد 11026615 : مجموعة من المنظمات تمتلك خطوط إنتاج شاملة إلى حد 
ماء وتركز على الإبداع © :الإنتاج واقتناض فرص السوق» وهذا التوجه يجعل 
اهتمامها بالإبداع ٥1841۷1٤9‏ أكثر من اهتمامها بالكفاءة .Efficiency‏ 

3- المحللون ۸۸۵1۷76۲۶ : شركات تمارس أعمالبا على الأقل 4 نشاطين 
امنظمين!» أو سوقين أحدهما يتسم بالاستقرار 518016 والآخر يتسم بالتغير 
©1581 وك المنتج / النشاط أو السوق المستقر تركز الشركة على 
الكفاءة وي المنتج / النشاط أو السوق غير المستقر تركز الشركة على 
الإبداع والتجديد 111201720101 . 

4- المتفاعلون 116301015 : عبارة عن شركات تفتقر لعلاقات التجانس / التتاغم 
بين استراتيجياتها وهيكلها وثقافتهاء وردود أفعالباء وتفاعلها مع ضغوط 
البيئة يتم من خلال تغيرات متدرجة ب4 استراتيجياتها. 


الوحدة اله 


شين 


4- الخلاصي: 


ركزت هذه الوحدة على مفهوم البيئة و التحليل البيئي و عناصر البيئة 
القارحية العامة و اتخاس .وركذا الخو عات اة 

وأوضحنا 4 هذه الوحدة أن مفهوم البيئة يقصد به كل العناصر و المتغيرات 
[الداخلية والخارجية]. 


وقد کنا أن مصوتات البيكة ستل .ف 

البيئة الخارجية:؛ و تنقسم إلى قسمين هما: البيئة العامة والبيئة 
الخاضة(الستاغية): 

البيئة الداخلية» يقصد بها كل القوى التي تعمل داخل المنظمة نفسها. 

وقد اهتمت هذه الوحدة بالتحليل البيئي و ما يمثله من جمع و تحليل وتقييم 
الغا اة سول الاتسا نات ا الغا( ق د متا 
منافسون) ذات العلاقة لتحديد الفرص التي يمكن الاستفادة منهاء أو 
التهديدات التي يمكن تجنبها. 

وركذا اعرف على عار ا 0 اة سحدين عاضر اا رانب 
الخبمتبو عقن ماقا لتا اة الخار ج الام الافتمسادية 
والاجتماعية والثقافية والتكنولوجية والقانونية والسياسية و الدولية» 
ذكرنا أن هدف الإدارة الإستراتيجية أو المدراء الإستراتيجيون هو تمكين 
الات هع مار اطاها فاع 4 إطنان الرس القن يكن 
الاستفادة منها والتهديدات التي تواجهها. 

اير هم اترا الشموعاف الاشتراسهرة وذتكرا آنها متظليمات مل 
4 إطار صناعة واحدة تمتلك خصائص استراتيجية متشابهة» وتتبع 
ادرا قا کات أو قافن هنآ وة 

كما ذكرنا أنه طبقاً لنظرية مايلز وسنو يمكن تصنيف أو تجميع 
النظمات العاف 2 منتاعة واحديه على اماس قشابه اط العو كال 
أربعة أنواع هي: المدافع» الرائد » المحلل» المستجيب. 


5- لمحن مسيقن عن الوحدة الد راسي الثالثئي: 


سبق القول أن مكونات البيئة عبارة عن بيئة خارجية وبيئة داخلية. 
ت هذه اتر روف شاو درا ا الدانخلية من حت مووا الوائخلية 


ومشهود التجليل الدانكلى 2 


6 إجايات التد رييات: 


إجابة تدريب(11) 
مكونات البيكة: 
أ. البيئةالخارجية و تنقسم إلى قسمين هما: 
1) البيئة العامة. 
2) البيئة الخاصة(الصناعية). 
ب. البيئة الداخلية» ونقصد بها كل القوى التي تعمل داخل المنظمة 
إجابة تدريب (12) 
تتم عملية التحليل البيئي من خلال جمع و تحليل و تقييم المعلومات حول الاتجاهات 
البيئية الخارجية (اقتصادية» سياسية» منافسين) ذات العلاقة لتحديد الفرص التي 
يمكن استغلالها والاستفادة منها أو التهديدات التي يمكن تجنبها أو التخفيف 
منها من قبل المنظمة» والتعرف على عناصر البيئة الداخلية وتقييمها(هيكڪل 
تنظيمي»موارد »› ..) لتحديد عناصر القوة والعمل على تعزيزها و عناصر الضعف 
والعمل على تقليصها. 
فالتحليل البيئي يتضمن تحليل البيئة الداخلية والبيئة الخارجية. 


إجابة تدريب (13): 
أهم العوامل البيئية الدولية: 
1) التعرف على أشكال التكتلات الاقتصادية والتي من أهمها مناطق 
التجارة الحرة. 
2) التعرف على الخصائص الاقتصادية و الاجتماعية و الثقافية و التكنولوجية 
و القانونية و السياسية للدول الأخرى. 


إجابة تدريب(14): 
العوامل التى يتوقف عليها التنافس بين الشركات القائمة ے2 مجال صناعى 


- 


دوم الطاب کا مها هوجو الطاب كبيرا على نات الصناعة 
الواحدة» كلما أدى ذلك إلى انخفاض حدة التنافس. 

حجم المتناضئين وقدراتهم: عندما تكون أحجام المتنافسين وقدراتهم 
متساوية اقا شد ة اة ردا د نيتهم. 

طبيعة اا طات: إذا كان منتجات الع الواحدة قابلة للفساد 
السريع قل دة المنافسة تلإداد والعكس 

نمو الماطالة: إذاط ق اه ر انقننالة بط ان حدة التتافس بين 
الشركات 2 هذه الصناعة تكون شديدة. 

التعول ي كاين شركات الصناعة 
الوا ا يتستطيع المستهلكون التحول ملق علامة إلى أخرى 
بسهولة ويسر دون تكاليف. 


عوائق الخروج: هي عبارة عن عوائق اقتصادية واستراتيجية ومعنوية 
تؤدي إلى استمراز الشركات 2 تفس المجال الصتاعي حتى مغ 
امخفاطن لعزا 


7- مسر المصطلحات : 


1- التجديد /التحديث Innovation‏ : 
يعرف التجديد /التحديث بأنه أي شيء جديد أو حديث يتعلق بطريقة إدارة 
الشركة أو بالمنتجات التي تنتجها. 

2- الاستجابة لحاجات العملاء  Customer ResponsiveneSS‏ : 
وتتحقق الاستجابة المتفوقة للعميل من خلال المبادرة 4 تحديد وإشباع 
حاجات العملاء بشكل أفضل من المنافسين » ومن خلال وقت الاستجابة 
للعميل » وهو الوقت الذي يستغرقه إنتاج السلعة حتى تسليمها أو الخدمة 

حتى أدائها. 

3- البيكل التتظيمي :Organizational Structure‏ 
هو الإطار العام الذي يحدد العلاقات بين المستويات الإدارية المختلفة 1 تمييز 
رأسي ]ء» ويحدد الأقسام والوظائف» ويسند الاختصاصات والمهام للأقسام 
والوظائف اتمييز آفقي]ء 4 إطار من التكامل المتمثل 2 تنسيق جهود 

الأفراد والوظائف والأقسام. 
4- الموارد Resources‏ : 
وتشمل موارد المنظمة البشرية» والمادية» والمالية» والمعلومات ... إلخ. 

: Organization Culture ثقافة المنظمة‎ -5 

عبارة عن مجموعة القيم والمعتقدات والأعراف والأفكار والسلوكيات 
والتوقعات التي يشترك فيها أعضاء التنظيم الواحد (المنظمة) . 

6- القيم التنظيمية Organizational Values‏ : 
عبارة عن المعتقدات المشتركة بين أعضاء التنظيم الواحد» التي تحدد لهم 
عادة ما هو الصواب وما هو الخطأً» وتوجه سلوك العاملين ضمن الظروف 

التنظيمية المختلفة » ومن أمثلتها قيم المشاركة 2 صناعة القرار. 


5- مراجعالوحلةة: 


اا المرنية وال 
1( عيد الحميد عبد الفتاح المغربي» الإدارة الاستراتيجية» #4 مواجهة 


تحديات القرن الحادي والعشرين» المكتبة العصرية» 2003. 
2) نعمة عباس الخفاجي» الإدارة الاستراتيجية؛ المداخل والمفاهيم 


.2004 والعمليات» مكتب دار الثقافة للنشر والتوزيع‎ 
Mohmed Berca- Business & Ecsnomics Strategic (3 
Management,2003p1. 
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1- المقد مي 


1 تمهيد : 
عزيزي الدارس» مرحباً بك إلى هذه الوحدة. 

بعد أن انتهينا من دراسة إحدى مكونات البيئة وهي البيئة الخارجية ننتقل الآن 
ال دراس ا الاک تنظ انت فة كل جيه على هتاضبر القوة 
والكيعف: ولتيبقطيع الأمتقادة من فاص الشرة كيان ذلك افاس القرسن 
والعتفيف سن ااا اة و ماك مهو البيعة داك مط آي 
كانت طبيعتها وحجمها. 

تتكون هذه الوحدة من قسمين رئيسين» يدور موضوع القسم الأول حول مفهوم 
البيئة الداخلية» ومفهوم الت لدبي اف سينتناوله بالشرح و التحليل. 

سنحاول -قدر الإمجا »ان نتتأؤل بالتكرح والز ي ب2 القسم الثاني من هذه 
الوحدة عناص ر(م كرفا البق ةا 7ة ومين ر كق دراستنا على مناقشة 
عناصر البيئة الدا خليت ا ؤلمة: 

تتضمن هذه الوحدة أيْضاً تدريبات مع حلول لباء كما يحوي كل قسم من 
أقسام الوحدة أسئلة ال8 الذاتروقتطي نامليان اعلا طا للزيزي الدارس 4 قياس 
مدى فهمك و استيعابك للمادة. 
و نذكرك بالاطلاع علق بض القراءات المساعدة التي قااتشري معرفتك حول هذا 
الموضوع المهم. 


1 أهداف الوحدة: 


عزيزي الدارس» مرحباً بك إلى دراسة الوحدة الدراسية الثالثة وهي بعنوان " 


3 5 7 
4 دراسة البيئة الداخلية ويتوقع منك بعد دراسة هذه الوحدة أن تكون قادرا 
© 
3 على أن ؛ 
4 قشر مفهوم النيكة الذاحلية. 
3 تتقرف على عناصر البيكة الداخلية و ا 
" . تعطي وصفاً لكيفية القيام بالتحليل البيئي الداخلي. 
E‏ 
1 
3 


3 


1.. أقسام الوحدة : 

تالت الوجدة اثالث من مهرن الؤدارة الاسكرافجية من كسمي ركيسييق أهنا مق أجل 
تحقيق الأهداف الأساسية لبذه الوحدة» حيث يرتبط القسم الأول(مفهوم البيئة 
الداخلية و مفهوم التحليل الداخلي للبيئة) ارتباطا وثيقاً بالبدفين الأول والثاني› 
حيث ستتاول مقهوه البيقة الدانخلية المنظهة و مالظ الضوء على عملية التحليل 
الداظلى للبيكة: 

أما القسم الثاني فيتصل بالبدف الثاني» وذلك التركيز على عناصر (مكونات) 
البيكة الدانغلية انىسارا بالق والتليل. 


4.1 القراءات المساعدة: 


تمثل المراجع التالية قراءات إضافية مساعدة تتعلق بالموضوعات التي يتضمنها 
هذه الوحدة» نرجو أن تحاول الاستفادة منها ما أمكن. 
1) عبدالحميد عبدالفتاح المغربي» الإدارة الاستراتيجية 2 مواجهة تحديات 
القرن الحادي و العشرين» المكتبة العصرية» 2003 ص 61. 


2© نعمة عباس الخفاجيء الإدارة الاستراتيجية؛ المداخل والمفاهيم 
والعمليات» مكتب دار الثقافة للنشر والتوزيع 2004: ص 113. 

3 أحمد القطامين » الإدارة الاستراتيجية» نماذج وحالات تطبيقية» دار 
مجدلاوي للنشر والتوزيع» ط 2002» ص13. 


1 الوسائط التعليمية المساندة: 


عزيزي الدارس : يمكنك اقتناء سيديهات و أشرطة كاسيت مصاحبة 


الوحدة الثالكي 


دراست البيئة الدا 
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دراست البيئة الدا 


الوحدة الثالثت 


. 


1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة: 


عزيزي الدارس» أثناء دراستك لبذه الوحدة ستكون 2 حاجة إلى دفتر 
لكتابة المفاهيم الأساسية التي ترد 2 مادة الوحدة » كما تحتاج إلى مسطرة 
و قلم. وأنصحك قبل دراسة هذه الوحدة أن تهيئ المكان المناسب للدراسة» 
وسوف تساعد إجابتك على أسئلة التقويم الذاتي الواردة # ثنايا هذه الوحدة 


على مراجعة الأجزاء الرئيسة للوحدة» أما التدريبات فإنها تمنحك فرصة 
لتطبيق معارفك التي تكتسبها من دراسة الوحدة. 


معهوم البيئي الك اخليي Internal Environmental Concept‏ 
ايقصد بالبيئة الداخلية للمنظمة :كل القوى التي تعمل داخل المنظمة نفسها 
وتشمل (تتكون) البيئة الداخلية اليكل التنظيمي للمنظمة بأشكاله المتعددة: 
وثقافة المنظمة» وموارد المنظمة التي تضم الإنتاج (التصنيع): والتسويقء والماليةء 
والبحث والتطويرء والموارد البشرية» ونظم المعلومات]. 
ودراستنا تلبيئة الداخل اا اا رد بحي انع ونط|]|الغرض من هذه الدراسة 
هو تحليل عناصر ومكونات البيئة الداخلية». ووضع الأهداف والاستراتيجيات على 
أسس علمية وسلمية. فاا هو المقصود بالتخليل أو المراجعة |اللراخلية للبيكة؟ 


2 -1 - مفهومالتحليل الداخلي للبيئة +7656) Internal Analysis‏ : 

يقصد بالتحليل الداخلي للبيئة (المراجعة الداخلية للبيئة) - كما سبق الإشارة 
إلى ذلك الفصل الأول بأنه [التعرف على عناصر البيئة الداخلية وتقييمها لتحديد 
عتاصر القوة والضعف ف وظائف المنظمة والقضايا المرتبطة بها» بهدف الاستفادة 
فين عاص الكو اة عاس الظبديفت :تمل وظنا ف اا 
الإنتاج/العمليات» التسويق» الموارد البشرية» المالية؛ الشراء والتخزين» نظم 
المعلومات» الأبحاث والتطويرء والإدارة» فنحن هناء وعلى مستوى كل وظيفة› 
والقوى الداخلية داخل المنظمة» نحاول التعرف على مدى القوة والضعف 2 
الكفاءة» والجودة» والتحديث» والاستجابة للعملاء ‏ كل وظيفة» بمعنى آخر 
فإننا على مستوى أي وظيفة من وظائف المنظمة [الإنتاج» التسويق ... إلخ] نتعرف 


وندرس مدى القوة (التفوق) والضعف 2 كفاءتها وجودتهاء ومدى التجديد فيهاء 
وعدي ا اة لساعات الا لان ظرة ا وشوقي] 2 لكا و اة 
والتحديث والاستجابة للعملاء» يكسبها ميزة تنافسية 
Competitive Advantage‏ على منافسيها 4 نفس الصناعة. 

[ويقصد بالميزة التنافسية - هنا -- استحواذ الشركة على معدل ربح أعلى من 
المتوسط السائد ب الصناعة التي تنتمي إليها!. وعندما تكون الشركة قادرة على 
الحفاظ على معدل الربح العالي لعدد من السنوات فإن هذه الميزة تعتبر ميزة راسخة. 
وطبقاً ل (201667) فهناك نوعان أساسيان من الميزة التنافسية : 

. Cost Advantages التكلفة المنخفضة‎ - 

- التميّز Differentiation Advantage‏ . 
آي أن الميزة التنافسية,توجد عندما تكون المنظمة قادرة على تقديم نفس 
المنافع أو الفوائد 86261115 التي يقدمها المنافسون ولفكن بسعر أقل ]0056) 
۸an‏ أو إعطاة منافع (فوائد) تفوق المنافع التي تقندمها منتجات المنافسين 
(وبالسعر نفسه)» وبهذا فإن المنظمة تمنح زباتنها قيمة أعلى»؛ وتحقق لنفسها منافع 

أو فوائد أعلى. 
وسنتناول الآن مفاهيم الكفاءة» والجودة» والتجديد / التحديث» والاستجابة 
للعملاء بشيء من الإيجاز : 


2 -2 -الكفاءة Efficiency‏ : 
[هي الاستخدام الأمثل [الاقتصادي] للموارد لإنتاج مخرجات معينة. وتقاس 
بمقدار المدخلات المطلوية لإنتاج مخرجات معينة أي أن الكفاءة = المخرجات + 


المدخلات] . 6 
وكلما كانت المنظمة أكثر كفاءة قل مقدار المدخلات المطلوبة لإنتاج مخرجات 1 
معينة . وأهم المدخلات المطلوبة ب4 أي عملية إنتاجية تشمل الموارد البشريةء والماديةء 3 
والتكنولوجية .. أما المخرجات فتشتمل السلع والخدمات التي تنتجها الشركة. , 
فالشركة التي تنتج ثلاجة بتكلفة 10000 ريال مثلاً تعتبر أكثر كفاءة من 1 
الشركة التي تنتج نفس الثلاجة بتكلفة 12000 ريال. 5 

: 

3 


2 


e 
e 


2 -3 -الجودة Quality‏ : 
هناك من يرى (إدارة الإنتاج) آن الجودة هى مطابقة الإنتاج للتصميم» وآخرون 
يرون (إدارة التسويق) أن الجودة هي ب4 تلبية حاجات ورغبات المستهلك» لويشكل 
عام فإن المنتجات ذات الجودة العالية هي تلك المنتجات التي يمكن الاعتماد عليها 

والثقة بها لإنجاز الوظائف المصممة لأدائهاء سواء أكانت سلعاً أم خدمات] . 
ووجود الجودة ب2 المنتجات يؤدي إلى زيادة قيمتها لدى المستهلكين: وبالتالي 
إمكانية زيادة سعرهاء إضافة إلى أن الجودة العالية تقود إلى تكاليف أقل» بسبب 
انخفاض مستوى المنتجات المعيبة وزيادة الإنتاجية. 


2 -4 -التجديد/التحديث Innovation‏ : 
يعرف التجديد بأنه: أي شيء جديد أو حديث يتغلق بطريقة إدارة الشركة أو 
بالمنتجات التي تنتجها]؛ ويشمل التجديند : كل تقدم يطراً على أنواع المنتجات» 
وعمليات الإنتاج» ونظم الإدارة» والبياكل التنظيمية؛ والاستراتيجيات التي تحددها 

الشركة. والتحديث والتجديد يقود إلى تحقيق أرباح أعلى ومزايا تنافسية أفضل. 


2 -5 -الاستجاية لجاجات العَميل 11857005170255 Customer‏ : 
اوتتحقق الاستجابة المتفوقة للعميل من خلال : أولاً: المبادرة ب4 تحديد وإشباع 
حاجات العملاء بشكل أفضل من المنافسين» كما 2 حالة تطوير منتجات جديدة 
بها مزايا تفتقر إليها المنتجات الحالية؛ ثانياً: من خلال وقت الاستجابة للعميل]؛ 
وهو الوقت المستغرق بالنسبة للسلعة حتى تسليمها أو الخدمة حتى أدائهاء ووقت 
الاستجابة للعميل بالنسبة للصانع هو الوقت الذي يستفرقه للانتهاء من تصنيع 
الطلبية؛ وبالنسبة للبنك هو الوقت المستغرق لمعالجة القرض» أو الوقت المستفرق 
للوقوف ب4 صف الانتظار أمام الصراف... إلخ. 
وهذا المفهوم أيضا يُكسب المنظمة ميزة تنافسية على المنظمات المنافسة» والشكل 
(1-3) يوضح علاقة هذه العناصر بتحقيق الميزة التنافسية للمنظمة. 


الميزة التنافسية 


دراستح البيئة الدا 


الاستجابة المتميزة 
تجاه حاجات العملاء أو التميز 


٠. 


الشكل (1-3) : يوضح علاقة الجودة» والكفاءة؛ والتجديد» ورد فعل المستهلك 


هل تستطيع القيام بعملية التحليل الداخلي للبيئة؟ 


من خلال دراستك للمادة التعليمية 2 هذا القسم» اشرح كيف تتحقق 
الانتقماية نضرق العميل: 


أسئلة التقويم الذاتي (8) 


ما شت بائ الرااخلية اة 
. اشرح مفهوم التحليل الداخلي للبيئة. 

ا اللقصيود ياين اة 

كن 9 اة الضوقة الل من لال شيقين: اتتحرهيا: 

. طبعا ۲8و هتاك توعان أساسيان من الميؤة النافسية: اذكرهما: 


5- عا أو مكونات الت اداخ : 


هناك تصنيفات عدة للبيئّة الداخلية للمنظمة وضعها كتاب الإدارة يمكڪن 
إبراز أهمها فيما يلي: 
3 -1 التصنيف الأول ويشمل العناصر التالية : 

1. البيكل التنظيمي. 

2 الموارد» وتشمل: التسويقء والمالية» والأبحاث» والتطويرء والتصنيع› 

وتقديم الخدمة» والموارد البشرية» ونظم المعلومات. 

3. ثقافة المنظمة . 

3 -2 التصنيف الثاني ويشمل العناصر التالية : 


الوحدة الثالثت 


دراست البيئة الدا 
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الوضع المالي . 

الوضع الإنتاجي . 

القدرات التسويقية . 

القدرات البحثية والتطويرية. 
البيكل التنظيمي . 

الموارد البشرية. 

ظروف المعدات والتجهيزات . 

. الأهداف والاستراتيجيات السابقة. 


مم وخ هيأ كه ا خخ 3 مخ 


3 -3 - التصنيف الثالث ويشمل العناصر التالية : 
الإدارة . 


الإنتاج . 
نظام المعلومات ! 


سم وخ هنأ جب ئ ©١‏ 


3 -4 -التصنيفا الرابع : 

ويقوم على أساس ما يسمى بسلسلة القيمة C1311‏ 17/231116 : اويقصد بسلسلة 
القيمة أن الشركة يمكن اعتبارها سلسلة من الأنشطة (العمليات) الرامية إلى 
تحويل المدخلات إلى مخرجات» وهذه العمليات تتألف من عدد من الأنشطة 
الأساسية (الأولية)» وعدد من الأنشطة الداعمة» وكل نشاط من هذه الأنشطة 


د 

: يضيف قيمة للمنتجا. الشكل (2-3) يوضح ذلك . 

ر3 وتشمل الأنشطة الأساسية (الأولية) Primary Activiti€S‏ : 
2 1. الإنتاج . 

ج 2. اسوك والبيعات:. 

1 3. خدمات ما بعد البيع . 

ر لحف والقطوين. 

3 


3 


أما الأنشطة الداعمة Support Activİ(i€S‏ : 
فهي الأنشطة التي تزودنا بمدخلات تسمح للأنشطة الأولية بالتحقق والحدوث 
وتشمل : 
1. البنية الأساسية للشركة 121125111111116 1'1110: وتتكون من 
البيكل التنظيمي» وثقافة المنظمة؛ والنظم الرقابية» والمالية؛ 
والتخطيط الاستراتيجي. 
2 إدارة الموارد البشرية : وتسعى للحصول على مزيج من الأفراد 
وتدريبهم وتحفيزهم .. لأداء كل ما يتعلق بأنشطة خلق القيمة . 
3. إدارة المواد : وهي المسؤولة عن التحكم 2 نقل المواد» بدءاً من 
عملية توفير المواد مرورا بالإنتاج حتى توزيع المواد المصنعة. 


الأنشطة"الآساسية الأولية'تلمنظمة 
أن 0 
الموارد البشرية 
داعمة 
إدارة المواد المخرجات 

خدمات 
أنشطة البحث التسويق 
أساسية والتطوير والمبيعات 

البيع 


الشكل(2-3) : سلسلة القيمة 
وسنتتاول فيما يلي أهم عناصر/مكدنات البيئة الداخلية التي وردت 24# التقسيمات 
السابقةء وذلك علي النحوالتالي : 


: Organizational S(rU°Ure البيكل التنظيمي‎ 1-1-3 


يعرف البيكل التنظيمي للمنظمة بأنه الإطار العام الذي يحدد العلاقات بين 3 
المستويات الإدارية المختلفة اعلاقات السلطة والمسؤولية - نطاق الإشراف - 9 
© 

المركزية واللامركزية - التفويض - اللجان ] ويسمى بالتميز الرأسي» ويحدد 3 
الأقسام والوظائف ويسند الاختصاصات والمهام للأقسام والوظائف ويسمى بالتميز 4 
الأفقي» 2 إطار من التكامل المتمثل 2 تنسيق جهود الأفراد والوظائف والأقسام. 3 
والشكل (3-3) يعطي صورة للهيكل التنظيمي. " 
5 

1 

3 


3 


e 
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وهناك هياكل تنظيمية متعددة من أهمها : 
1. البيكل التنظيمي البسيط. 

اليكل التنظيمي الوظيفي. 

البيكل التنظيمي متعدد الأفسام (المنظمات,ذات المنتجات المتعددة). 

البيكل التنظيمق الجغراك. 

البيكل التنظيقي المصفو2 . 

هيكل الفريق المنتج . 

البيكل المختلط. 

والعلاقة بين استراتيجية المنظمة (51182168 0183212310021 والبيكل التنظيمي 

Structure‏ 0183012210881 سيتم تناولبا بشكل أكثر E.‏ 4# الوحدة 

العاشرة» ومع ذلك وبغرض تقييم 455156 عناصر القوة والضعف 2 المنظمة فإن 

المدراء بحاجة إلى الجابة عن عدة أسئلة مرتبطة بالكل التنظيمي من أهمها : 

ه ماهو نوع البيكل التنظيمي القائم حالياً؟. 

٠‏ هل كل الوحدات التنظيمية 21]5ل1 01832123105221 تسير باتجاه تحقيق 
أهداف المنظمة؟. 


كن دن کب ا ۾ © 


ف" هل توجد لي المنظمة خريطة تنظيمية رسمية؟ 
Organizational Chart‏ لقمتره1؟. 
© هل علاقة السلطة والمسؤولية محددة بشكل واضح أم أن هناك تداخلاً فيهاة. 
١‏ هل صناعة القرار تحتاج إلى عقد اجتماعات عدة ومتكررة؟. 
©» ماهي درجة المركزية 601121122000 المطبقة مقارنة بدرجة اللامركزية 
المطبقة 2 المنظمة؟. 


» ماهوالنمط الإداري +21322867061 01 عاراS‏ السائد 4 المنظمة؟: هل هو نمط 
المشاركة أم النمط المتسلطة. 

© هلالأفراد 4 المنظمة لوبالذات المدراء ‏ يقضون معظم أوقاتهم 4 أعمال 
مكتبية آبين الأوراق]5. 

» وبشكل عام :ما هي عناصر القوة والضعف 2 البيكل التنظيمي الحالي؟. 
2-1-3 الموارد Resources‏ : 

اتشمل موارد المنظمة مجموعات عديدة من الموارد هي : الموارد البشرية؛ والموارد 

المالية» والموارد المادية» والمعلومات]: ولما لبذه الموارد من أهمية وظيفية فيمكننا 

مناقشتها ودراستها ب2 إطار العناوين الوظيفية المتعارف عليها عامة وهي : 


1. العمليات (التصنيع وتقذيم الخدمة) Operation‏ . 
2. التسويق Marketing‏ . 
3. الموارد البشرية Human Resources‏ . 
4. الموارد المالية Financial Resources‏ . 
5. الشراء والتخزين Procüurement & Storage‏ . 
6. نظم المعلومات Information System‏ . 
7. الأبحاث والتطوير R&D‏ 
8. الإدارة Management‏ . 


وفيما يلي شرح لهه الوظائف : 

1. العمليات (التصنيع وتقديم الخدمة) 6720105م0 : 
[يُقصد بالعمليات الأنشطة (فنية وإدارية) المتعلقة بخلق السلع والخدمات وذلك من 
خلال تحويل المدخلات إلى مخرجات ]» وتتكون العملية الإنتاجية من ثلاثة أجزاء 
دي 
المدخلات: المتمثلة 27 الأفراد ورأس المال والمواد والآلات والمعدات والأسواق. 
والمخرجات : وتتمثل 2 السلع والخدمات. هذا ويرتبط التصنيع بالسلع الملموسة» 
بينما يرتبط تقديم الخدمات بالمنتجات غير الملموسة مثل خدمات الطب والمحامين» 


ويمكن تلخيص أهم وظائف إدارة العمليات فيما يلي 3 
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٠‏ المشاركة ب2 اختيار موقع المصنع [الشركة]ء بحيث يكون قريباً من 
مصادر المواد الأولية وسوق التوزيع ووسائل المواصلات والأيدي العاملة 
والطاقة ... إلخ . 
© المشاركة ج اختيار الآلاث والمعدات ونوع التكنولوجيا المستخدمة. 
© الترتيب الداخلي للمصنع المتعلق بوضع المعدات والآلات» من حيث ترتيبها 
بشكل يتناسب مع طبيعة العملية الإنتاجية» وبما يمكن من حسن 
اا ا وات او ف و اعات دحت اها 
© تخطيط عمليات التشغيل والإنتاج وتشمل : 
- مراجعة تصميمات المنتجات» واكتشاف وتخمين طرق ومعدات جديدة 
لرفع الكفاءة الإنتاجين 

- تحديد عملياحي ل لاوقا لروترتيبها المناسب. 

- تحديد الب فاد چا وا حورم اللا رو وجل عملية من عمليات 
الإنتاج» وقياس وتحديد المواد اللازمة لكل وخدة» وتقدير التكاليف 
2 مرا حزق لاط المختلفة. 

- وضع الخطة النهائية للإنتاج على أساس حجم المبيعات وبأسعار معينة. 

٠‏ مراقبة الإنتاج : حيث تراقب عمليات تنفيذ الخطة الإنتاجية وتقارن النتائج 
بالخطة لتحد يا | أ | ان اماف يخ سا جا | 

٠‏ مراقبة الب فق مع حاجة السوقء 
وتتم هذه 017 619 جاع الإ و 00 اء من الإنتاج. 

8 تحسين 9915 العمل داخل المنظمة» من خلا اق ر التهوبة والإضاءة 
ااا واو و اا اا كو او ا ااا ی واد ضاقنا 
الإنتاجية. 

و كل العمليات الإنتاجية المدذكورة افإن الاستراتيجيين 4 المنظمة يبحثون عن 
عناصرقوة تمكن المنظمة من الاستفادة من الفرص ال موجودة 4 البيئة الخارجية أو 
المواجهة والتقليل من أخطار وتهديدات البيئة ]. 
ومن أهم عناصر القوة التي يمكن تلمسها 2 العمليات الإنتاجية : 

- الاختيار الجيد لوقع المصنعء والترتيب الداخلي المناسب للآلات. 
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= اخفياز المعدات والأدوات المتاسبة والجيدة للقيام بالعمليات الإتتاجية ٠‏ 

- توفير الطاقة الإنتاجية اللازمة لمواجهة طلبات واحتياجات السوق . 

-. توشي مواد الخام بالجودة والسعن والوقت الاس 

- وجود نظام جودة مستمر يرافق جميع مراحل العمليات الإنتاجية. 

-. ,كفاءة جداول الإنتاج.. 

-: كناءة لظم الصيانة المتبعة . 

- توفر ظروف عمل مناسبة تحفز العاملين على تحسين أدائهم. 

2. التسويق 1131121085 : 
[يعرف التسويق بأنه: عبارة عن معرفة احتياجات ورغبات المستهلك النهائي 
والمستعمل الصناعي لمن خلال البحث والاكتشاف] وترجمتها إلى سلع وخدمات ... 
لإشباع هذه الحاجات» وذلك من خلال مجموعة من الأنشطة (الوظائف) المتمثلة ب 
المزيج التسويقي الذي يشمل الإنتاج» والتسعيرء والترؤيج» والتوزيع !» ويمكن 
تلخيص أهمية أنشطة لفل التسود كسا طلن: 


: Product دراسة (تخطيط) المنتج‎ ٠ 
اويقصد بالمنتج: ما تقدمه المنشآت إلى عملائها من سلع وخدمات وأفكار ... بهدف‎ 
إشباع حاجاتهم ورغباتهم ]» وتتضمن دراسة المنتج مجموعة من الأعمال مثل تحديد‎ 
مستوى الجودة» وتصميم المنتج» وسياسات التغليف» وتمييز السلعة (الاسم)»‎ 
وتغليف المنتج» وتبيين المنتج (إعطاء بيانات عن مواصفات واستخدام المنتج):‎ 
والضمان» والخدمة» والحجم.‎ 

© دراسة السعر ©2110 : 
[السعر هو مبلغ من المال يجب دفعه من قبل المستهلك من أجل حيازة المنتج والحصول 
على المنافع المادية والمعنوية التي يتوقعونها منها. والسعر يعكس القيمة؛ والقيمة 
تمكبتين المتقفة» ويتطسفق الشبغن: مخموعة من العتاهسن :+ السعن العلسم»: 
والخصومات» وشروط الدفع» وشروط التقسيطء والائتمان» والمسموحات› 
والخصم النقدي» والخصم الموسمي. 

: Promotion الترويج‎ © 
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هو مجموعة من الأعمال التي يقوم بها نشاط التسويق من أجل زيادة قدرة المنظمة 
على بيع وتعريف منتجاتهاء ومنافسة المنظمات الأخرى 2 الحصول على أكبر حصة 
من السوق)ء ويستخدم ب2 الترويج : الإعلان» والبيع (الاتصال) الشخصيء وتنشيط 
(ترويج المبيعات) من خلال المعارضء والبدايا الترويجية والتذكارية»› والعينات»› 
وكوبونات الخصم. 
© التوزيع Distribution‏ : 
[يعرف التوزيع بأنه عملية إيصال المنتجات من المنتِج أو المورد إلى المستهلك أو 
المستعمل الصناعي باستخدام منافذ (قنوات التوزيع)؛ وذلك للمكان المناسب الذي 
يرغبه وبأسهل وأسرع الطرق بما يحقق للمستهلك أو المستعمل الصناعي المنفعة 
المكانية والحيازية والزمانية]» ويرتبط التوزيع بقنوات التوزيع» سواء كانت مباشرة 
مثل المتاجر المملوكة: والبييع بالبريد أو التلقون» أو البيع الآلي أو مندوبي البيع أو 
التوزيع من خلال وسطاءة مثل تجار التجزئة والجملة أو ؤكلاء. و4 كل متغير من 
هذه المتغيرات توجد عباة متغيرات فرعية جدول (1-3) . 
جدول (1-3) :عناصر المزيج التسويقي 


المنتج لسر الترويج التوزيع (المكان) 
- مستوى الجودة - السعر المعلن - الإعلان - المتاجر المملوكة 
- تصميم المنتج لص ات <البيع الشخصي | -البيع بالبريد 
- سياسات التغليف |“ فترات الدفع |-لمعارض والتلفون أو البيع 
- تميز المنتج - شروط التقسيط | - البدايا الترويجية | الآلي أو الإنترنت 

(الاسم) -الاتتمان والتذكارية - مندوبو البيع 
- تبيين المنتج - المسموحات - العينات 
- الضمانات - الخصم النقدي | - كوبونات 
- الخدمات - الخصم الموسمي | الخصم 
- الحجم 


[و4 تحليل المنظمة لأنشطة التسويق فإنها تبحث عن عناصر قوة تستفيد منها 
لاقتناص الفرص الموجودة # البيئكة» وتبحث عن عناصر الضعف لعالجتها وتلافيها 


والتخفيف من آثارها!. 
ومن أهم عناصر القوة ب4 العمليات التسويقية : 


- توفيرالسلع المرغوبة لدى المستهلكين ك السوق» من حيث جودتها وحجمها 
وشكلها ومنافعها وسهولة الوصول إليها. 
- تقديم المنتج إلى المستهلكين بأسعار تتفق والصورة الانطباعية الموجودة لدى 
المستهلك نحو المنتج. 
- توفيرالمنتج للمستهلك ب المكان المناسب» واستخدام قنوات توزيع مختلفة. 
- استخدام المزيج الترويجي المناسب لإطلاع وإقناع المستهلك بمنتجات المنظمة. 
- تكوين مزيج تسويقي لسلعة ما أو مجموعة من السلع يتناسب مع دورة 
الحياة التي تمر بها السلعة. 
3. الموارد البشرية 1565011165 Human‏ : 
ايقصد بإدارة الموارد البشرية مجموعسة:النشاطات الخاصة باجتذاب الأفراد 
والاحتفاظ بهم وتطويرهم بغرض تحقيق أهداف المنظمة وأهداف الفرد]. وتحتوي 
وظيفة الموارد البشرية مجموعة من المهام منها : 
- المشاركة 4 تصميم وتحليل وتوصيف الوظائف ووضف الموظف. 
- التوظيف 51311125 الذي يشمل الاستقطاب ۸۵٥۲1۷1۲۳06٩۲‏ والاختيار 
Selection‏ والتعيين Placement‏ . 
- المشاركة 4# رسم سياسات الأجور والمرتبات والحوافز والمنافع والخدمات» 
مثل الخدمات الللبحية (الاجتماعية. 
- الاهتمام بتوفير وتطبيق برامج التدريب والتنمية للعاملين. 
- متابعة تقييم أداء العاملين 2 المنظمة. 
وهنا يجب على المدراء الاستراتيجيين تحليل عنصر الموارد البشرية للتعرف على 
عناصر القوة فيها لتنميتها والاستفادة منها أمام الفرص المتاحة # المجتمع؛ والتعرف 
على جوانب الضعف لمحاولة تجنبها وتلافيها. ومن أهم عناصر القوة 4 مجال الموارد 
البشرية : 
- وضع توصيف وظيفي جيد للوظائف ووصف جيد للعاملين. 
- الاختيار الجيد للعنصر البشري العامل. 
= فر الها رة الكهاءة اتر الال 
- الاستخدام الكفء والفعال للعنصر البشري لزيادة الإنتاج. 
- الاهتمام ببرامج التدريب والتنمية للعاملين. 
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- رفع الروح المعنوية للعاملين من خلال المشاركة وإعطاء الحوافز المادية 
والعنوية . 
- إيجاد التوافق بين أهداف الفرد والمنظمة من خلال دراسة احتياجات كل 
طرف والعمل على تحقيقها. 
- خلق فرص أمام العاملين للتقدم الوظيفي. 
- خلق التعاون بين نقابات العمال والمنظمة وإحداث التطوير المستمر ج 
المنظمة. 
4. الموارد المالية Financial Resources‏ : 
[تتركز وظيفة الإدارة المالية 2 المنظمة 2 التوصية أو اتخاذ القرارات المتعلقة 
بالاستثمار والتمويل] أي أن وظيفة الإدارة المالية 2 أي منظمة من المنظمات تشمل : 
- تقدير الأموال المطلوية من المنظمة للاستتمار 2 الأصول المتداولة والأصول 
الثابتة. 
- اتخاذ قرار هيتكل التمويل أي تحديد أنواع الآمؤال وتسميتها [ملكية - 
قروض - ائتمان مصرة - ائتمان تجاري] . 
- تحديد تكلفة مصادر التمويل المختلفة اتكلفة القروض - تكلفة الأسهم 
الممتازة والعاد | اللحت لاز عر اقل اناد را الططافة. 
- اتخاذ قرار البحث عن التمويل اسوق نقدية -- سوق مالية] . 
[وعلى المدراء الاسترا تان دراسة القزارات ا مالية ااال الاستثمار والتمويل 
لتحديد عناصر القوة والضعف من خلال القيام بعمليات التحليل المالي» وتقييم 
بدائل الاستثمار المختلفة للاستفادة من عناصر القوة والتخفيف من آثار عناصر 
الضعف] . 


2 ومن أهم عناصر القوة 2 المجال المالي : 
: - التنظيم الداخلي السليم للادارة المالية» والقيام بالأعمال المنوطة بها 
3 كاف اهب کات اترا جه کل فان وه 
- المشاركة الفعالة ب2 دراسة القرارات الاستثمارية والتمويلية التي تتخذها 

1 المنظمة. 
5 - الموازنة بين السيولة والربحية وما يتصل بذلك من تخطيط للنقود وإدارتها. 

ا 

3 


3 


> الرقابة غلی إدارة الذمم من حيث الأرصدة وفترات الاتتمان» حيث يؤثر 
د الرقاة على الاستكبار 8 البضاكه واثواد لحرن 


5. وظيفة الشراء والتخزين 51012856 & Procurement‏ : 
إن وظيفتي الشراء والتخزين من الوظائف المهمة # المنظمة» حيث تتوقف عليها 
أرباح ونجاح الشركة إلى حد كبير »1 ويقصد بوظيفة الشراء توفير جميع المواد من 
اللصادو المناسية وياتكمية اللناسية بالتوعية الحدوة هسب المواصفات الطلوية: 
وبالسعر المناسب والوقت الملائم والمكان الملائم» وبما يتفق مع السياسات العامة 
للمنشاة]. 
أما التخزين فيقصد به: الاحتفاظ:بالأشياء لحين الكاجة إليها. 
هذا ويمكن تلخيص وظيفة الشراء والتخزين فيما يلي : 
توفير مستلزمات المنظمة من مواد ومعدات رأسمالية لضمان حسن سير 
العملية الإنتا حا 
- شراء الكميافا اة من أ مات وتفه اراس المال المستثمر د 
المخزون إلى أقل حد ممكن دون الإضرار بالعملية الإنتاجية. 
- توضير الأصناف بالجودة المناسبة: 
- شراء المستلزمات 4# الوقت المناسب» حتى يمكن الاستفادة من انخفاض 
الأسعار مَبَعَ عدم الإضرار ببرنامج الإنتاج والبيع. 
- استلام:المواد والمستلزمات والمحافظة عليهاء مع الاحتفاظ ببعض ال مواد 
والمستلزمات لفترة من الزمن حتى يمكن إعدادها للانتاج. 


5 ETE E RE O RTE ROE 
يضمن المحافظة على جودتها وعدم تلفها أو ضياعهاء وبما يسهل حسن‎ 
3 صرفها ب الوقت المناسب ويأقل جهد» اوعلى الإدارة تلمس جوانب القوة‎ 
3 والضعف 4 عمليات الشراء والتخزين).‎ 

ومن عناصر القوة التي يمكن الاستفادة منها 2 استغلال الفرص المحيطة بالمنظمة 3 
تبني سياسات مناسبة ب4 تحديد حجم المخزون السنوي والكمية الاقتصادية للشراء 1 
والتخزين» ومستويات المخزون وسياسات مركزية ولامركزية التخزين والشراء. ١‏ 1 
3 


3 
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6. نظم المعلومات Information Syste‏ : 
ايقصد بنظام المعلومات: جمع البيانات العامة وتنظيمها وتلخيصها بشكل تكون 
فيه ذات قيمة لمن يريد استخدامها من المدراءا. والمعلومات تربط جميع وظائف 
المنظمة ببعضهاء وتوفر الأساس العلمي لصناعة كل القرارات الإدارية . وتؤخذ 
العلوفناف هن البيكة الواكلية والشاريجية الفنظية: لوك قر امات اة 
والصحيحة ب2 الوقت المناسب» تمثل نقطة قوة 4 جميع مراحل الإدارة الاستراتيجية 

: الصياغة» التطبيق التقييم ولكل وظائف المنظمة]. 


7. الأبحاث والتطوير ([ & ۸.: 
تمثل الأبحاث والتطوير و ظا اه ا للزظمة » بالذات الكبيرة منها . 
ويتكون البحث والتطويز من عنصرين أساسيين: العنصتز الأول الأبحاث والتطوير 
الخاصة بالمنتجات (150011615): سلع وخدمات. والعتصر الثاني الأبحاث 
والتطويرات الخاص بالعمليات (500655). فالبحوث والتطوير الخاصة بالمنتجات 
تشير إلى المجهودات التي تقود 2 النهاية إلى اختراع 111107721101 أو تطوير 
Development‏ ف مخرجات المنظمة ٠‏ والبحوث والتطوير المتعلقة بالعمليات تهدف 
إلى تخفيض تكاليف التشغيل وجعلهاء كد كفاءة . وبكلما كانت البيئة أكثر 
ديناميكية كانت الحاجة للأبحاث والتطوير أكثر أهمية . وتمارس المنظمات 
استراتيجيات مختلفة 2 مجال (1141 التي تشمل المبادرة أو تقديم المنتجات المطورة 
وأساليب الإنتاج الجديدة وهذه الاستراتيجيات تعطي المنظمة فرصة اكتساب سمعة 
حدنة ماو دافن واف شرضات تارمن الست راتات الذشاضية. ووفقا 
لبذه الاستراتيجيات فإن المنظمة تنتظر حتى يتقدم المنافسون إلى الأسواق بمنتجاتهم 
/ أو تكنولوجياتهم الجديدة .. وهناك منظمات لا تقوم بأي أنشطة بحثية على 


الوحدة الثالكي 
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8- الإدارة Management‏ : 
اتمثل الإدارة مجمل الأنشطة المتعلقة بالتخطيط والتتظيم والتوجيه والرقابة]. اويقصد 
بالتخطيط: النشاطات المرتبطة بالتحضير للمستقبل» وبشكل خاص التتبؤ وتحديد 

الأهداف ووضع الاستراتيجيات وتطوير السياسات]. 

أما التنظيم افيشمل الأنشطة الإدارية التي تقود إلى وضع المهام والسلطات 
والعلاقات والمسؤوليات]. 

وأما التوجيه! فيقصد به: إرشاد المرؤوسين أثناء تنفيذهم للأعمال بغية تحقيق 
أهداف المنظمة ويتم التوجيه من خلال القيادة والاتصال والتحفيز ]» وتكون هذه 
العملية مهمة 2 مرحلة التطبيق الاستراتيجي. 

الرقابة [ويقصد بها: مجمل الأنشطة الإدارية التي تهدف إلى التأحد من أن أداء 
الإدارة الفعلي مطابق للأداء,المخططء وتمازس هذه المرحلة بشكل أكبر 2 مرحلة 
الرقابة الاستراتيجية]. 

[وعلى المدراء الاستراتيجّيين عند تقييم ومراجعة الإدارة تناؤل مجموعة من العناصر 
لتحديد القوة والضعفة فيها]. 

ومن العناصر التي يجب تناولبا قدرة الإدارة على وضع آهداف محددة وواضحة 
وقابلة للتحقيق؛ ورغبة المدراء ب الصف الأول لإعطاء صلاحيات لرجال الإدارة من 
الصف الثاني حتى تستطيع من خلال ذلك إعداد أجيال إدارية تحل محل الأجيال 
الحالية 4 المستقبل. 

© قدرةالإدارة على تحفيز العاملين لديها وامتلاكها لمهارات الاتصال» وقدرة 

الإدارة على الحسم واتخاذ القرارات والرؤية الشاملة للأمور. 


3 -1 -3 خقافة المنظمة Organizational Culture‏ : 
البدناك ف اا حاف کب على خا اأشراف واسهرامسيات ابات 
المنظمة» كما أنها - عند توافق الثقافة مع الاستراتيجية - تسهل بشكل كبير 
مول شيع AREN‏ ايض a‏ 
مقو تقاكة E‏ 
اتعرف الثقافة بشكل عام بأنها: مجمل ما يكتسبه الفرد من قيم ومعتقدات 
وأعراف وأفكار وسلوكيات وتوقعات من المجتمع الذي يعيش فيه]ء وبعبارة أخرى 


الوحدة الثالكي 
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افالثقافة هي: طريقة وأسلوب الحياة لمجموعة من الناس]. والفرد لا يخلق بثقافة 
معينة ولكنه يكتسب هذه الثقافة من خلال المعايشة الاجتماعية التي تبدأ منذ 
الولادة . 
[أما الثقافة التنظيمية : فهي عبارة عن مجموعة القيم والمعتقدات والأعراف 
والأفكار والسلوكيات والتوقعات التي يشترك فيها أعضاء التتظيم الواحد]. 
ومن أهم مكونات الثقافة التنظيمية: القيم التنظيمية 211165/آ 01522122110221 
والأعراف التنظيمية 1101105 Organizational‏ . 

[والقيم بشكل عام تعرف بأنها: مجموعة المعتقدات التي يحملها شخص أو مجموعة 
أو مجتمع ويعتبرها مهمة ويلتزم بهاء وتحدد له عادة الصواب من الخطاء والجيد من 
السيئ والمقبول من المرفوض # السلوك الإنساني. [أما القيم التنظيمية فهي عبارة 
عن المعتقدات المشتركة بين أعضاء التنظيم الواحد»+التي تحدد لبم عادة ما هو 
الصواب والخطاء وتوحِويططلواك العإ فن يتين الحا #هنتنظيمية المختلفة 1» ومن 
أمثلة هذه القيم : قي الاختراع والإبداع» وقيم المشازفكة ب2 صناعة القرارء 
والاهتمام بالجودة الشناملة» والسرعة 2 الإنجازء والاهتمام بإدارة الوقت» والمساواة 
بين العاملين» واحترام العملاء» وعدم قبول الرشوة.. إلخ. 

[أما الأعراف التنظيمية: فهي عبازة عن معايير يلتزم بها العاملون 2# التنظيم 
لاعتقادهم بأنها صحيحة وضرورية.بغض,النظر.عن فائدتها وعدم فائدتها]. ومن 
أمثلتها التزام التنظيم يعدم تعيين أخوين اثنين 4 نفس التنظيم» أو أن الشخص الذي 
يتزوج بأجنبية لا يسمح له بالعمل 2 بعض ال منظمات أو شغل بعض المناصب العليا. 
ومن الجدير بالذكر هنا أن الأعراف يفترض أن تكون غير مكتوبة وغير واجبة 
الاتباع. 

العوامل (العناصر) المؤثرة 4 ثقافة المنظمة : 

اتتأثر ثقافة المنظمة سواءً ‏ بداية تكوين هذه الثقافة أو المراحل اللاحقة بعدة 
عوامل أساسية] يمكن حصرها فيما يلي : 

: The Founder المؤسس‎ .1 

إن ثقافة المنظمة 2 بداية تأسيس المنظمة تعكس قيم ومعتقدات مؤسس المنظمة. 

: The Environment )1121185© التغيرات البيئية‎ 2 


إن التغيرات البيئية تحدث بعض التعديلات والتغيرات 2 ثقافة المنظمة» فمع مرور 
الوقت نجد أن بعض عناصر الثقافة التي كانت فعالة ب2 بداية تأسيس المنظمة 
تصبح عديمة الجدوى» وتعيق نجاح المنظمة» وتحول دون التكيف والتعامل مع 
متغيرات البيئة» مما يحتم الحاجة إلى وجود قيم تنظيمية جديدة. 
3. تأثير القادة الإداريين (الاستراتيجيين) The Influence 01 Leader‏ : 

إن نمط وأسلوب القيادة الذي تمارسه الإدارة العليا له تأثير كبير على تكون 
وتطوير ثقافة المنظمة. ويستمد هؤلاء المدراء أسلوبهم 2 التأثير من تجاريهم 
الخاصة المحكومة بثقافة المجتمع. والشكل (4-3) يبين هذه العلاقة اتأثير هذه 
العناصر على الثقافة] 


قيم ومعتقدات وافتراضات الم سس 


تأثير القادة الإداريين 


الشكل (4-3) : يبين العلاقة بين بعض المتغيرات والثقافة التنظيمية 


وظائف الثقافة التنظيمية : 
تؤدي ثقافة المنظمة مجموعة من الوظائف 2 المنظمة من أهمها : 
- خلق البوية والإحساس بالذاتية لدى العاملين؛ وتمنح العاملين التميز. 
- ثقافة المنظمة تشكل إطاراً مرجعياً وسلوكياً مرشدا يهتدي به العاملون 2 
المنظمة. 
-- تخلق الثفافة التنظيمية استقرارا & المنشأة باغتبار اللنظمة نظاما اجتماعيا. 
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علاقة الثقافة التنظيمية بمهمة المنظمة وأهدافها واستراتيجياتها وسياساتها علاقة 
مهمة جداء ولا يمكن إحداث تغييز تاجع ج المهمة والأهداف والاستراتيجيات 
والسياسات إذا لم يسبق ذلك تغيير/ أو تعديل 2 ثقافة المنظمة› وهذا لا يعنى 
ثقافة المنظمة» بل لابد هنا أن تعمل الإدارة العليا على محاولة تغيير الثقافة» وهى 
مهمة تتطلب الكثير من الوقت والجهود والمثابرة. 

وعليه يمكن القول باختصار: إن وجود توافق بين ثقافة المنظمة واستراتيجياتها يمثل 
عنصر قوة» بينما وجود تعارض بين الثقافة والاستراتيجية يعتبر عنصر ضعف. 


هناك تصتيقات هد للبيقة الداهلية للعتظمة وضهها كعاب الادارة أذخكر 


ين من 


ما هي أهم عناصر القوة # العمليات التسويقية؟ 


أسئلة التقويم الذاتي (9) 


1. تشمل موارد المنظمة مجموعات عديدة من الموارد» اذكر هذه الموارد. 

2 تحتوي وظيفة الموارد البشرية مجموعة من المهام» اذكر هذه المهام. 
3. ما هي العوامل المؤثرة 2 ثقافة المنظمة؟ 

4. استعرض أنواع البياكل التنظيمية المختلفة. 

5. تكلم عن الأنشطة الأساسية( الأولية ) و الأنشطة الداعمة. 


الوحدة الثالثت 


دراسخ البيئة الدا 


8 


4- الخلاصب 


ركزت هذه الوحدة على مفهوم البيئة الداخلية و مفهوم التحليل الداخلي للبيئة. 
أوضهحنا ك هذه الوحدة أن متهن البيتة الدااخلية للمنظية يقد به كل القوق 
التي تعمل داخل المنظمة نفسهاء وتشمل (تتكون) البيئة الداخلية اليكل 
التنظيمي للمنظمة بأشكاله المتعددة وثقافة المنظمة و مواردها التي تضم الإنتاج 
( التصفيء)» السمويق + المالينة» البشوت والقطوير» الموارف البشرية ونم 
المعلومات. 

وقد اهتمت هذه الوحدة بالتحليل الداخلي للبيئة > كما سبق الإشارة إلى ذلك 
ب4 الوحدة الأولى بآن التعرف على عناصر البيئة الداخلية و تقييمها لتحديد 
فكاضدر انكو المت ك وطاكف اة و الفا اللرقظة ف يدف 
ا نن عاض القروى عا ع ف ا ت كا ثم الخد عة 
اليزة القتاضمبيةواثه القصوود ها 

استحواذ الشركات على معدل ربح أعلى من المتوسط السائد 4# الصناعة التي 
تتقمي إليهنا. 

دعقت اققا لارو كنات البيقة اا کا أكون أن هتاف دات 
عدة تلبيقة الد ا ا لليفظية وكسيا كاب الإذارة 

كه :قم راض ال اكل الط ااه اهيا 

اليكل التنظيمي البسيط -البيكل التنظيمي الوظيفي - اليكل التنظيمي 
المتعدد الأقسام-البيكل التنظيمي الجفرا- اليكل التنظمي المصفوه- 
هيكل فريق المنتج. 

وأخيراً تم استعراض العوامل( العناصر) المؤثرة 4 ثقافة المنظمة التي يمكن 
سوه ا ون + وا هيراك اة و ا ا 
الإداريين(الاستراتيجيين). وعليه يمكن القول إن وجود توافق بين ثقافة المنظمة 
و استراتيجياتها يمثل عنصر قوة؛ بينما يمثل وجود تعارض بين الثقافة 


الوحدة الثالكي 
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5- لمحن مسبقت عن الوحدة الد راسيت الرابعت: 


سبق القول أن هناك ضرورة للتحليل البيئي سواء ما يتعلق بتحليل البيئة الخارجية 
أو تحيل البيئة الداخلية للمنظمة. 

وك هذه الوحدة سوف نتناول تأسيس( وضع) برنامج للتحليل البيئي ك المنظمة و 
ذلك من خلال مكونات برنامج التحليل البيئي الذي يتكون من مجموعة من 
العناصر المرتبطة المتمثلة 2: 

أ- تحديد الأطراف المسؤولة عن عملية التحليل. 


ب- تحديد نوع المعلومات المطلوبة ب2 عملية التحليل البيئي. 
ج- تحديد مصادر الحصول على المعلومات البيئية. 

د- طرق التنبؤ بالمتغيرات البيئية. 

ه- تقييم المعلومات البيئية من خلال مصفوفات تقييم عناصر البيئة. 


إجابة التدريب(15): 

يقصد بالتحليل الداخلي للبيئة التعرف على عناصر البيئة الداخلية» وتقييمها 
لتحديد عناصر ا 0 12 ساكس ٠‏ 0 ار تبطة بهاء بهدف 
الانكنادة من فنا "ره وال مقاصو العف 

وتشمل وظائف المنظمة: الإنتاج/ العمليات: والتسويق» والموارد البشرية» وا مالية: 
والشراء والتخزين» ونظم المعلومات» والأبحاث والتطويرء والإدارة» و نحاول من 
اال التعليل التمرهوظلى مى الف و الضف النكماءة و الحو ةو التحديف 
ENA LEA ENS EE, aes‏ 
والتحديث والاستجابة للعملاء يكسبها ميزة تنافسية على منافسيها ‏ نفس 
الصناعة. 


الوحدة الثالكي 


إجابة تدريب(16): 
تمدق الامتجاية المتقوقة اللعسل من خلال؛ 
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ر البادرة كه تحدين ‏ وإشياغ حالحات الما يشكل أفضل من الكافسيخ:.كها 
بك حالة تطوير منتجات جديدة بها مزايا تفتقر إليها المنتجات الحالية. 
ثانياً: من خلال وقت الاستجابة للعميل؛ وهو الوقت المستغرق بالنسبة للسلعة حتى 
تسليمها أو الخدمة حتى أدائها. ووقت الاستجابة بالنسبة للصانع هو الوقت الذي 
يستغرق للانتهاء من تصنيع الطلبية؛ وبالنسبة للبنك هو الوقت المستغرق لمعالجة 
القرضء والوقت المستغرق للوقوف 4 صف الانتظار أمام الصراف. 
وهذًا اهوم اا ك م اف على التحلمات ا اة 
إجابة تدريب(17): 
التصنيف الأول و يشمل العناصر التالية: 
1. البيكل التنظيمي. 
2 تقافة المنظمة. 
3. الموارد» وتشمل: التسويقء والمالية» والبحوت والتطوير» والتصنيع» وتقديم 
الخدمة» والموارد التلشرية» ونظم المعلومات. 
التصنيف الثاني و يشمل العناصر التالية: 
1. الوضع المالي. 
الوضع الإنتاجي. 
القدرات التسو !ةا 
القدرات البحذا | | ا 
البيكل ,التنظيمي. 
الموارد ا 
زوالا الخحييزات: 
8. الأهداف والاستراتيجيات السايقة. 
إجابة التدريب (18): 
أهم عناصر القوة 2 العمليات التسويقية التالي: 
1. توفير السلع المرغوبة لدى المستهلكين 4 السوق. 
2. تقديم المنتج إلى المستهلكين بأسعار توافق الصورة الانطباعية الموجودة لدى 
المستهلك نحو المنتج. 
3. توفيرالمنتج للمستهلك 4 المكان المناسب واستخدام قنوات توزيع مختلفة. 
4. استخدام المزيج الترويجي المناسب لاطلاع وإقناع المستهلك بمنتجات المنظمة. 


دخ سأ ص ا خخ ىا 


الوحدة الثالكي 


دراست البيئة الدا 


5 


e 
e 


مسرة المخطلحات. 


. الاستراتيجية Strategy‏ : 
هي الوسيلة أو الطريقة 1۵۵١‏ التي من خلالبا تعمل المنظمة على تحقيق 
آهدافها ورسالتها » ولابد من التمييز بين نوعين من الاستراتيجيات » هما 

الاستراتيجية المخططة › والاستراتيجية المتحققة. 

. الاستراتيجية المخططة والمقصودة Planned Strategy‏ : 
وهي الاستراتيجية/الاستراتيجيات الأساسية التي تضعها الإدارة» وتسعى 
وترغب 4 تطبيقها » وتمثل مخرجات لعملية التخطيط. 

. الاستراتيجية /الاستراتيجيات المتحققة Realized Strategy‏ : 
وهي عبارة عن الاستراتيجيات التي تم تطبيقها فلا من قبل النظمة: 
وتتكون من : 

© الاستراتيجيات المتعمدة Deliberate Strategies‏ : 
وهي عبارة عن الجزء المتحقق أو المطبق من الاستراتيجيات المقصودة أو المخططة. 
© الاستراتيجيات الطارئة/المنبثقة/المتكيفة 
Emergent/Adaptive Strategy‏ : 
وهي الاستراتيجيات (القرارات) التي تنبع أو تفرض من الواقع وليست ناتجة 
عن التخطيط. 

. الاستراتيجية على مستوى المنظمة Corporate Strategy‏ : 
هي الاستراتيجية التي تركز على المنظمة كلهاء ويتركز الاهتمام الأساس 
لہا ب4 تحديد مجالات الأعمال (الأنشطة) التي يتعين على المنظمة أن تشارك 
فيهاء وكيف ستوزع الموارد بين هذه الأنشطة (الأعمال)؛ والمسؤولية 
الكبرى ب وضعها تقع على الإدارة العليا » وإطارها الزمني طويل» وذلك 
بهدف تعظيم ربحية المنظمة على المدى الطويل. 

. الاستراتيجية على مستوى القطاع (الأعمال) Business Unit Strategy‏ 
هي الاستراتيجية التي تركز على قطاع معين من قطاعات الأعمال؛ وتهتم 
بتحسين الموقف التنافسي للمنتجات ب هذا القطاع [السيارات متلا أو ب 
جزء من السوق [ سوق متوسطي الدخل مثلاًا. ومجال عملها محدود نسبيا 
مقارنة باستراتيجية المنظمة » وتطبق على وحدة أعمال مفردة أو وحدة أعمال 


دراسة البيئة الدا 


. 


1( أحمد القطامين,» الإدارة الإستراتيجية» نماذج وحالات تطبيقية› دار 


2( عبدالحميد عبد الفتاح المغربي» الإدارة الاستراتيجية»_2 مواجهة 


تحديات القرن الواحد و العشرين» المكتبة العصرية» 2003. 
3 نعمة عباس الخفاجيء الإدارة الإستراتيجية؛ المداخل والمفاهيم 
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سيس وضع برنامج للتحليل البيئي للمنظمت 


الموضطوع الصمحىي 
1. المقدمة 11 ل 2 
1-1 تمهيد 111 1 N E‏ 
2-1 أهداف الوحدة 0013131 00000 ا ااا رما 
1 -3 أقسام الوحدة أ كحبجحج>>”27_7ر_7_3_3ة نج وار 
4-1 الوسائط التعليمية المساندة ااا 10 
5-1 قراءات مساعدة ااا ا 
6-1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة 0 ا 120 
2- مكونات برنامج التحليل البيئي EEE‏ 1242 
1-2 تحديد الأطراف المسؤولة 500 التحليل البيئى ممه | كه 
2-2 تحديد نوع المعلومات المطلوبة 2 عملية التحليل البيتى AS j‏ 
3-2 تحديد مصادر الحصول على المعلومات U uw TT‏ 
4-2 طرق التنبؤ بالمتغيرات البيئية 1L ID EN EOE‏ 
5-2 تقييم المعلومات البيئية من خلال مصفوفات تقييم عناصر البيئة 133 
3-تمارين عملية ا 14520 
4- الخلاصة 000 2 2 ز2 1212 1ذ12 121 1 1 ز 1 ز 1 14S‏ 
5- لمحة مسبقة عن الوحدة الدراسية الخامسة E O E‏ 
6- إجابات التدرييات 7 149 
7- مسرد المصطلحات ز1 01 1 1 1 0 15 
8- مراجع الوحدة ا 152 
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الوحدة الرا 


5 تأسيس وضع برنامج للتحليل البيئ 


ل 


1- المقدمي 


1 تمهيد : 
عزيزي الدارسء مرحباً بك إلى هذه الوحدة. 
بعد أن القيينا من مناففة العغليل ايت 4 الويحدات السايقة مل الآن إلى 
دارسة الكيفية التي يتم بها تأسي س(وضع) برنامج التحليل البيئي 2 المنظمة. 
تتكون هذه الوحدة من قسم واحد يتناول تأسيس برنامج للتحليل البيئي 2 
المنظمة» حيث سنتناول بالشرح والتحليل مجموعة العناصر التي يتكون منها برنامج 
التحليل البيفي و امتيظلة 2 + 
أ. تحديد الآطراف المسؤولة عن عملية التحليل البيئي. 
ب. تحديد أنواع المعلومات اخ ايليل البيئي. 
ج. تحديد مصادر الحصول على المعلومات. 
د. طرق التنبؤ بالمنة ل البيكية: 
ه . تقييم المعلومات البيئية من خلال مصفوفات تقييم عناصر البيئة. 
تتضمن هذه الوحدة أيضاً تدريبات مع حلول لباء كما أن كل قسم 
أسئلة للتقويم الذاتي تالالا أن تسناعوك غزيزي اقدار !!!د قياس مدى فهمك و 
استيعابك للمادة و نذا ل الإطالا ع ملي بعك القراءات||للللاعدة التي تثري معرفتك 
حول هذا الموضوع المهم. 
1 أهداف الوحدة : 
عزيزي الدارس» مرحباً بك إلى دراسة الوحدة الدراسية الرابعة» وهي بعنوان 
" تأسيس (وضع) برنامج للتحليل البيئي 2 المنظمة ". يتوقع منك بعد دراسة هذه 
الوحدة أن کو فادرا على أن 


1. تشرح مكونات برنامج التحليل البيئي . 
2. تتعرف على قائمة المعلومات المطلوب معرفتها و مراجعتها عن البيئة العامة 


. تتعرف على قائمة ببعض الأسئلة الخاصة بتحليل البيئة الداخلية. 
. تشرح طرق التنبؤ بالمتغيرات البيئية. 
. تتمكن من تكوين مصفوفات تقييم عناصر البيئة. 


1 . أقسام الوحدة : 
تتألف الوحدة الرابعة من مقرر الإدارة الاستراتيجية من قسم واحد وهو مكونات 
برنامج التحليل البيئي و الذي أعد من أجل تحقيق الأهداف الأساسية لبذه الوحدة. 
1 الوسائط التعليمية المساندة: 


عزيزي الدارس : يمڪنك افتناء سيديهات و أشرطة ڪاسيت مصاحبة 


1 ک5 قراءات مساعدة: 


عزيزي الدارس» أثناء دراستك لبذه الوحدة ستكون ف حاجة إلى دفتر 
لكتابة المفاهيم الأساسية التي ترد مادة الفصل » كما تحتاج إلى مسطرة 
و قلم» وأنصحك قبل دراسة هذا الفصل أن تهيئ المكان المناسب للدراسة, 
وسوف تساعد إجابتك عن أسئلة التقويم الذاتي الواردة # ثنايا هذا الفصل 
على مراجعة الأجزاء الرئيسة للفصلء أما التدريبات فإنها تمنحك فرصة 
لتطبيق معارفك التي تكتسبها من دراسة الفصل. 


تمل ارا التالية قراءات إضافية مساعدة تتعلق بالمو ضوعات ال تا 

هذا التطل تركو أن تحاول الاستادة عزها ها کک 

GD LL aS‏ السشيل من الخاطرة 
مركز الخبرات المهنية(بميك) ط1 2003م: ص.61 

2- أمين عبدالعزيز حسن » إدارة الأعمال و تحديات القرن الحادي والعشرين: 
دار قباء للطباعة والنشر والتوزيع» ص .79 

3 إسماعيل الشيد : الاذار: الاستراضحية مقاهيا والات تطبيقية 
المكتب العربي الحديث » 1990ء ص 14:15. 


الوحدة الرابعت 


أسيس وضع برنامج للتحليل البية 


تنه يسوب 


الوحدة الرا 


| تأسيس وضع برنامج للتحليل البية 


ا 


2- مكونات برنامج التحليل البيئي : 
يتكون برنامج التحليل البيئي من مجموعة من العناصر المترابطة والمتمثلة 4 : 
2 -1 - تحديد الأطراف المسؤولة عن عملية التحليل 
البيئي 

إن القيام بعملية التحليل البيئي(المراجعة الخارجية) يجب أن يشمل مشاركة 
أكبر عدد ممكن من المدراء والموظفين 4 عملية جمع المعلومات والبيانات عن 
المنافسين» وعن الاتجاهات الاجتماعية» والثقافية» والديموغرافيةء والاقتصادية› 
والسياسية» والقانونية» والحكومية والتكنولوجية. وهنا يمكن للمنظمة الطلب 
من الأفراد العاملين فيها مراقبة المصادر المختلفة للمعلومات مثل المجلات العامة 
6797-1 1: والمجلات التخارية 010111381[-113206': والصحف اليومية 
5 112159 : ومتابعثة'المصادر الأخرى كال ككتبات العامة» والجامعات» 
والموردين» والموزعين» وزجال البيع. 

وعندما يتم تجميع هذه المعلومات من مصادرها قإن'العاملين على تجميعها 
يقدمون تقارير دورية مختصرة للجهة المسؤولة عن إجراء التحليل البيئي(المراجعة 
الخارجية) سواء كا !كا اللذه الجهية نطبلة-متخصص ة|[8|إأجراء التحليل أو المدير 
التنفيذي أو مجلس الإدارة أو قسم التخطيط... وعندما يطلع المختصون 4# التحليل 
البيئي على البيانات والمعلومات الت اكب عليهم استيعابها وفهمها جيدا 
Assimilated‏ ۽ ثم:تقييمها ۴۷2112٥4‏ ومن ثم عقد اجتماع أو عدة اجتماعات 
لعدد قد يصل إلى عشرين مديرا ومتخصصاء للت رف ةش كل جماعي على أهم 
الفرص والتحديات التي تواجه المنظمة» أي التعرف على عوامل النجاح الأساسية 
Critical Success Factors (CSF)‏ . 

ويمكن ترتيب عناصر النجاح الأساسية من خلال الطلب إلى المختصين والمدراء 
القيام بترتيب هذه العناصر حسب أهميتها من الرقم واحد الذي يمثل أهم فرصة/أو 
تحر إلى رقم عشرين - مثلاً - والذي يمثل أقل الفرص والتهديدات. وهذه العناصر 
تشمل: العلاقات مع الموردين» والحصة السوقية 51833:6-]1/1311>6: والمنتجات 
المنافسة» والشركات الأجنبية المنافسة» والتقدم التكنولوجيء والتغيرات 
السكانية» ومعدلات الفائدة» والظروف السياسية ... إلخ» كما يمكن أن تختلف 


عناصر النجاح الأساسية من وقت لآخرء بحسب الصناعة . 


وعناصر النجاح الأساسية التي يتم اختيارها يجب أن تحمل الصفات التالية: 
©» مهمة لتحقيق الأهداف طويلة الأجل والأهداف السنوية. 


8 :قايلة لقاش 
ف عديه] ظليل سنا 


وعندما يتم التوصل إلى الكشف النهائي لأهم عناصر النجاح الأساسية التي 
قد تشمل مثلا: المنافسين» والطلب على السلعة؛ والوضع الاقتصادي» يجب توزيع 


2-2 تحديد نوع المعلومات المطلوبة2 عملية التحليل البيئي 
قائمة بالمعلومات المطلوب معرفتها ومراجعتها عن البيئة العامة للمنظمة. 


© العوامل الاقتصادية؛: 

- إجمالي الناتج القومي. 

- معدلات الفائدة. 

- معدلات التضخم. 

- معدلات أسعار صرف العملات. 

- معدلات النمو الاقتصادي. 

- مستويات إنتاج العام لال 

- مدى التوجه نحو الاقتصاد الخدمي 2 
البلد. 

- مستوى الدخل المتاح للانفاق. 

دمل الان قاق 

- حجم العجز 2 موازنة الدولة. 

- النمط الاستهلاكي. 

- معدلات البطالة ج المجتمع. 

- مستويات إنتاج العاملين. 

- السياسات النقدية 2 اليلد (عرض 
النقود). 

- السياسات المالية (الضرائب). 


© العوامل الاجتماعية والثقافية : 

- التقاليد. 

- القيم. 

- توجهات المجتمع. 

-.خروج المرأة للعمل وزيادة دورها 
الاجتماعي. 

- ارتفاع مستوى التعليم. 

- الوضع الديموغرَات للسكان من 
حيث : 

- معدل نمو السكان. 

- التوزيع العمري للسكان. 

- معدل المواليد والوفيات. 

- معدلات الزواج والطلاق. 

- متوسط عدد أفراد الأسرة. 

- تغير نمط الحياة لدى السكان. 

- مستوى التعليم ج المجتمع. 

- معدلات البجرة للخارج. 

- التحرك السكانى داخل البلد امن 


الوحدة الرايبعت 
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الوحدة الرا 


تأسيس وضع برنامج للتحليل البيد 


we 


-دورة حياة الأعمال. 


العوامل التكنولوجية : 


تأثير التغير التكنولوجي. 
الإنفاق الحطفلللامى للبجقوك 
وا لتطوير. 

إنفاق الصنا اا 2 
وا لتطوير. 

الاحتشافات والاختراعات 
الجديدة (الأتمتة» الروبوت). 
السرعة ب4 نقل التكنولوجيا 
من المعمل إلى السوق: 

مدى استخدام الميكنة 2 


الريف إلى المدينة] /معدلات البجرة 
الا 


تغير نمط الحياة لدى السكان. 
الموقف تجاه الأعمال. 

أهمية وقيمة الوقت 4# المجتمع. 
درجة الثقة بالحكومة. 

عادات الشراء. 

الاهتمامات الأخلاقية. 

الموقف تجاه الاستثمار. 

الموقف تجاه التقاعد. 

الموقف تجاه جودة الإنتاج. 
الموقف تجاه قضاء وقت الفراغ. 
توقعنات المجتمع من منظمات 
الأعمال: 


البيئة القانونية والسياسية : 


النظام السياسي العام ج البلد. 
الاستقرار السياسي. 

نظام الانتخابات. 

العلاقات السياسية مع الدول 
الأخرى. 

حجم الإنفاق العسكري. 
حجم الدعم الحكومي. 
قوانين حماية البيئة. 

قانوخ الجماراك: 

قوانين الضرائب. 

فوا تن الترطيف: 

قوانين تشجيع الاستثمار. 
قوانين الاستيراد والتصدير. 
قوانين التخلص من النفايات. 
قوانين التوظيف والاستغناء. 
سياسات الضمان الاجتماعى. 


© البيكئة الدولية : 
د «التححكلات الاقتصبادية بين الدول. 
- الخصائص الاقتصادية والاجتماعية» والثقافية:؛ والتكنولوجية»› 
والقانونية» والسياسية للدول الأخرى. 

قائمة بأهم المعلومات الأساسية المطلوب معرفتها عن البيئة الخاصة وبالذات 
المنافسين للشركة: 

1. ماهي عناصر القوة الأساسية للمنافسين؟. 
2. ما هي عناصر الضعف الأساسية للمنافسين؟. 
3. ما هي الأهداف والاستراتيجيات الأساسية للمنافسين5. 
4. كيف يستجيب المنافسون للأوضاع الاقتصادية والاجتماعية والثقافية 
والديموغرافية والسياسية والتكنولوجية الحالية؟. 

إلى أي درجة يمكن أنرتكون البدائل الاستراتهجية لمنظمتنا عرضة للهجوم 
والنقد من قبل المنافشين5. 

ما مدى تعرض استتراتيجية شركتنا لبجوم ناجح من قبل المنافسين؟. 
ما هو موقع منتجات شركتا مقارنة بمنتجات المنافسين؟. 

إلى أي مدىّ تدخل آواتخرج شركات جديدة إلى الضناغة التي نمارسها؟. 

ما هي عناصر القوة الأساسية التي تتمتع بها شركتنا مقارنة بالمنافسين؟. 

10. كيف نغير ترتيب حجم المبيعات وأرباح المنافسين الرئيسيين 2 صناعتنا؟. 

ولماذا نغير هذا الطرفلل بيد 552 
1 . ما هي طبيعة الغلاقات الخاصة با موردين والموزعين 2 هذه الصناعة؟. 
2. إلى أي درجة يمكن المنتجات البديلة أن تشاكل خطر ا على المتنافسين و 
صناعتنا؟ 

قائمة ببعض الأسئلة الخاصة بتحليل(مراجعة البيئة الداخلية) : 
الإدارة : 

هل تستخدم المنظمة مفاهيم الإدارة الاستراتيجية كالتحليل البيئي؟. 

هل أهداف الشركة محددة بشكل واضح ويمكن قياسها؟. 

هل المدراء على كل المستويات الإدارية يخططون بكفاءةة. 

هل هناك تفويض جيد للسلطة؟. 

هل اليكل التنظيمي للمنظمة ملائم لحجمها واستراتيجيتها؟. 

هل الوصف الوظيفي ١101ا۲1٥عل-00[‏ ووصف الموظف -0ط0[ 
10 ورواضحة. 


ی 


3 من ذا 
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هل معنويات العاملين مرتفعة5. 
هل معدل خروج العاملين من الشركة مرتفع؟» هل معدل الغياب أيضاً 
مرتفع؟. 

هل نظام المكافآت فعال5: وهل آليات الرقابة فعالة؟. 

التسويق : 1 

هل يتم تقسيم السوق بش كل فعال (مثلا سوق ذوي الدخل 
العالي/المتوسط/المتدني)ة. 

هل وضع المنظمة جيد بين المنظمات المنافسة الأخرى 2 السوق؟. 

هل نصيب المنظمة من السوق ج تزايد آم 2 تناقص؟: ولماذا؟. 

هل قنوات التوزيع الحالية جيدة وغير مكلفة؟. 

هل المنظمة تمتلك قسماً (جها وام 182 للسعات5. 

هل تقوم المنظمة بإجراء بحوث تسويقية؟. 

هل جودة المنتجات جدة؟: وهل الخدمات المقدمة للغفلاء جيدة؟. 

هل أسعار سلع وخدمات المنظمة مناسبة5. 

هل تمتلك المنظم توك ل راتيجية ظعالة 1 مجال الترو ا لؤتوزيعة. 


. هل التخطيط التسويقي فعال؟» وهل الموازنات التسويقية مناسبة5. 
. هل مدير التسويق يمتلك خبرة وتدريبا كافيين5. 


المالية : 


. ماهي جوانب القوة والضعف ف اللجانب المالي للمنظمة كما تشير إلى ذلك 


نسب التحليل انل 5912 

مل مستططيع ا 0002 001 0 0000 أجل 

هل ت طم اة كدير اعتياجانيها من رابن كال كتيل الأجلة تيون أو 
ا 

هل تمتلك المنظمة رأس مال عامل يكفي لمواجهة احتياجاتها؟. 

هل إجزاءات ته الشازيع الراتمائلية ضالةة 

هل سياسات توزيع الأرباح جيدة؟. 

هل فاع ا عاف ج م المسعبرين والنناهميوة. 


. هل المدير المالي للمنظمة يمتلك خبرة وتدريبا كافيين؟. 


الإنتاج : 
هل التسهيلات 126111]165 والمعدات والمكائن والمكاتب 2 وضع جيد5. 


. هل يمكن الاعتماد على موردي المواد الخام وقطع الغيار والمواد نصف المصنعة 


.1 
.2 


ينا جي ئ ۾ مهم فح 


دا جب ا ے پا ۾ ن دغ دنا 515 ئا .م 


وإلى آي مدی؟. 

هل سياسات وإجراءات الرقابة على المخزون فعالة5. 

هل سياسة ورقابة الجودة وإجراءاتها فمالة5. 

هل تمتلك المنظمة مزايا تكنولوجية تميزها عن المنافسين؟. 

التطوير والبحث : 

هل تمتلك المنظمة إمكانات بحثية جيدة5. 

إذا كانت المنظمة تستخدم مؤسسات بحثية خارجية فهل تكلفة هذه المؤسسات 
مناسبةة. 

هل الأفراد الباحثون 2 المنظمة مؤهلون بشكل جيد؟. 

هل موازنة البحوث والتطوير كافية» وهل هي موزعة بشكل جيد؟. 

هل إدارة المعلومات وأنظمة الحاستوب جيدة؟. 

هل الاتصالات بين ووحيؤرالا :ويك ااه فو موحد ات 2 المنظمة فعالةة. 
هل المنتجات الحالية من الناحية التكنولوجية تتمتع بقوة تنافسية؟. 

أنظمة المعلومات الطاستبية : 

هل كل المدراء 4 المنظمة يستخدمون نظام المعلومات ب2 صناعة القرار؟. 
هل توجد وظيفة مدير نظم المعلومات 2 المنظمة5. 

هل يتم تحديث المعلومات بشكل منتظم 4 نظام المعلومات؟. 

هل المدراء ب كل وظائف المنظمة يسهمون 4 مدخلات نظام المعلومات؟. 
هل هناك كلمة سر 13551010 للذ خول لنظام المعلومات 3 المنظمة5. 

هل المدراء الاستراتيجيون 2 المنظمة على إلمام واطلاع بنظم المعلومات الموجودة 
2 الشركات المنافسة5؟. 

هل نظام المعلومات سهل الاستخدام؟. 

هل يدرك العاملون أهمية نظام المعلومات # المنظمة؟. 

هل يُزوّد مستخدمو نظام المعلومات بالتدريب اللازم ‏ مجال الحاسوب؟. 


. هل يُطور نظام المعلومات بشكل مستمر من حيث المضمون وأسلوب 


الاستخدام؟. 


الموارد البشرية : 

هل تتبع المنظمة سياسة فعالة ب2 عملية اختيار العاملين لديهاة. 

هل يمتلك العاملون لدى المنظمة التأهيل اللازم؟» وهل تهتم المنظمة بتدريبهم 
قبل ترقيتهم؟. 
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ل 


3. هل تحاول المنظمة استقطاب عناصر ذات أفكار جديدة للعمل لديها؟. 


4. هل معدل دوران العمل عال5: وإذا كان كذلك فلماذا5» وهل ذلك يسبب 


المرتب والأجر أو ظروف العمل أو أي سبب آخرة. 

هل يمتلك العاملون 2 المنظمة ولاءً لہا 

هل هناك توافق بين أهداف الأفراد وأهداف المنظمة؟. 

هل تتم المنظمة تخطيطا جيدا للموارد البشريةة: 

هل تمارس النظمة نظاما شالا لتقييم العاملين لديهاة وهل يؤخ بنثائج التقبيم 
كأساس للأجور والحوافز والترقيات؟. 

9. هل تسمح المنظمة للعاملين فيها بالمشاركة 2 اتخاذ القرارة. 


ها 0 د من 


2 -3 تحديد مصادر الحصول على ۋت 1210111121101 Source of‏ 
هناك مصادر عدة يمكن الحصول منها على المعلومات» حيث يمكن 
الحصول على المعلومات:إما من داخل المنظمة (مندوبي المبيعات» قسم المشتريات» 
قسم ۸K‏ ... إلخ): أو من خارج المنظمة كالغرف التجارية والبنوك» مراكحز 
البحث ... إلخ» أو يمكن الحصول على المعلومات من مصادر منشورة أو مصادر غير 
منشورة:؛ والمصادر المنشورة 2111151160-50111665 تشمل الدوريات 
15 © والمجلات 101111315 » والتقارير ۸00۲١5‏ المنشورة من الغرف 
التجارية والبنوك التجال اة راك ٠ات‏ مة و التأظلمات المحلية والدوليةء 
والكتب» والأدلة 01۲0٥0۲5‏ والصحف» والكتيبات. 
والمصادر غير المنشورة 501۲٥8۶‏ 1101151160م1[] وتشمل :بحوث التسويق» ومسح 
الزبائن» وآراء المختصين والمساهمين» والاجتماعات» وبرامج التلفزيون»› 
والمقابلات» والمحادثات والمناقشات مع ذوي المصالح Stakeholders‏ . 
هذا وقد سهل الحاسب الآلي على المنظمات جمع واستيعاب وتصميم وتحليل 
البيانات من خلال الاستعانة بالشبكة الدولية للمعلومات 121611©1: ووجود 
مجموعة من البرامج يطلق عليها (النظم المساعدة للقرار) ]51122011 Decision‏ 
(1055) «عاءر؟. التي تقوم بتحليل وتقييم عدد كبير من البيانات الكمية 
والكيفية بغرض مساعدة متخذ القرار ب صناعته للقرارات الإدارية ‏ العديد من 


المجالات. 
2 -4 طرائق التنبؤ بالمتغيرات البيئية ]1115711011111611 Forecasting the‏ 


التحليل البيئي تظل فائدته محدودة إذا اقتصر دوره فقط على تحليل المتغيرات 
البيئية الحالية 01111611-001101]1011) دون التعرف على التغيرات 0312865 
والاتجاهات 116105 المستقبلية لبذه العناصرء هل ستستمر 2 المستقبل كما هي 
آم ستتفيرة وب أي اتجاه سيكون التغير؟ لذلك لابد من التنبؤ بالتغيرات والاتجاهات 
المستقباية لعتاص ر البيكة: 

والتنبؤ 1016602511128 : عبارة عن افتراضات علمية مدروسة حول الاتجاهات 
والكقيرات الشصباية اتا صر اة وهو اة معش بسب طبيعة العو امل البخاضعة 
للتنبؤء التي تشمل الاختراعات العلمية» والتغيرات الثقافية» والمنتجات الجديدة: 
والخدمات المتطورة» والمنافسين» والتغير ك أولويات الحكومة:؛ وتفيرالقيم 
الاجتماعية ... إلخ. 

والمدراء الاستراتيجيون,يجب أن يعتمسدوا 2 هذا على التنبؤات المنشورة 
(الصادرة) من الجهاتإالمختصة بذلك» مثل بعض الأنجهزة الحكومية [أجهزة 
الإحصاءا ومراكز الأبكات والمنظمات المتخصصة ودور النشر» حيث تنشر توقعاتها 
وبحوثها 4 مطبوعات أو صحف» ومجلات» ودوريات خاصة بذلك. وعندما لا 
تكون التنبؤات للمتغيرات الأساسية غير منشورة فعلى المنظمة أن تطور تنبؤاتها 
الخاصة بها. وب أغلب الأحوال فإن المنظمات تقوم بالتنبؤ بمبيعاتها وأرباحها 
وحصتها السوقية» لذلك ولأهمية التنبؤ 2 الإدارة الاستراتيجية فسنقوم بدراسة 
بعض الأدوات المستخدمة 2 التنبؤ» ويمكن تقسيم أدوات/طرق (10015) التنبؤ 
بشكل عام إلى مجموعتين أساسيتين هما : 

٭ أساليب كمية.101165[ططعع 1' Quantitative‏ . 

©» أساليب نوعية Qualitative Tech 11¶U€S‏ . 
وفيما يلي شرح موجز لبذين النوعين من الأساليب : 

1-4-2 الأساليب الكمية للتتبؤ : 

وتكون أكثر ملاءمة عندما تتوفر البيانات التاريخية «Historical-data‏ 
وعندما تكون العلاقة بين المتغيرات الأساسية متوقع لبا أن تبقى كما هي 2 
اميل 
ومن الأساليب الكمية المستخدمة 2 التنبؤ نماذج الاقتصاد القياسي -1]:6012017212 


5 ,9 والانحد ار .RegreSS101‏ واستقراء التوجهات Trend-‏ 
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10 االاستنتاج من سلسلة من الملاحظات» تطورات محتملة الوقوع): 
وغيرها من الأساليب الكمية المتعددة التي ينصح بالعودة إلى الكتب المتخصصة 
تبحوث العمليات» الإحصاء ..] لدراستها بشكل مفصل. 
وكل التنبؤات والتوقعات الكمية ترتكز على علاقات تاريخية بين المتغيرات 
الأساسية» فالانحدار الخطي فلا يقوم على أساس افتراض 45511111211011 بأن 
المستقبل سيكون بالضبط كال ماضي الذي قد لا يكون كذلك بالضرورة: 
وعندما تكون العلاقات التاريخية بين المتغيرات أقل استقرارا تصبح الأساليب 
الكمية أقل دقة وفعالية . 
2-4-2 الأساليب النوعية للتنبؤ : 
التنبؤ النوعي أ والحكمي اواو e‏ وو ار[ يعتبر أسلوبا عمليا ومفيداً عندما 
تكون المعلومات التاريخيةرغير متوفرة» أو عندما تكون المتغيرات محل التحليل 
متوقع لہا أن تتغير اتجاهاتها بشكل أساسي 2 المستقبل: 
ومن أهم أساليب التنبؤ#النوي : 
- توقعات رجال البيع 5215-1012 : 
المبنية على المقابلات واللقاءات مع العملاء والزبائن وخبرتهم ب4 السوق. 
- وجهات نظر المدراء : 
المبنية على الخبرة المتراكمة والدراسة.الواعية للأوضاع. 
- السيناريوهات : 
و2 هذا الأسلوب يقوم المدراء بصياغة بدائّل وصفية عديدة للأحداث 
والتوجهات المستقبلية» فمثلاً يمكن وضع ثلاث سيناريوهات للظروف الاقتصادية 
ك المستقبل» السيناريو الأول متفائل جداًء والسيناريو الثاني متوسط التفاؤل» 
والسيناريو الثالث متشائم جداء ونفس الأسلوب يمكن اس تخدامه بالنسبة 
للمتغيرات التكنولوجية» والسياسية. 
وعند صياغة السيناريوهات يجب على المدراء الاستراتيجيين التعرف على القوى 
الأساسية 101665-/©>1 2# البيئة الخارجية» وتقييم العلاقات التبادلية بينهاء وتوقع 


: Delphi Technique اسلوب دلفي‎ - 


يستخدم هذا الأسلوب ب4 بعض الحالات للتنبؤ بالمستقبل. وأسلوب دلفي عبارة 
عن وسيلة للتنبؤء يتم فيه الاستفسار عن بعض القضايا من خبرا ء ‏ مجال معين 
وبشكل مستقل» [حيث يرسل الاستفسار لكل خبير على حده دون علم الآخرين] 
حول هال حدوة بعش القضايا و ادات كو في ا تاباك من الشيراء 
وتصنف وتلخص» ثم ترسل مرة أخرى لكل خبير للحصول منه على رد على ضوء 
المعلومات الجديدة» ثم تجمع هذه الإجابات مرة أخرى وتصنف وتلخص وترسل 
لكل خبير على حده ودون علم الآخرين» وتستمر العملية حتى يتم الحصول على رد 
يتفق عليه جميع الخبراء. 

هذا ولا يوجد أسلوب واحد للتتبؤ يمكن الاعتماد عليه بنسبة 100 1ء مما 
يوك الحاجة تدق المدراء لإغطاءية و يود افيس لدواسة التوقعات يدقة 
وا 


2 -5 تقييم المعلومآتا البيئية من .خلال مصفوفات تقييم عناصر البيئة : 
بعد أن يتم تجميع البيانات والمعلومات عن البيئّة الخارجية والداخلية اكما هو 
واضح 4 النقاط السابقة] من قبل الأطراف المعنية» ومن خلال المصادر الصحيحة: 
وبالأساليب المتعارف عليهاء فإن الخطوة التالية تكون بتلخيص وتقييم هذه 
المعلومات» ويتم ذلك من خلال ما يطلق عليه بمصفوفات التقييم» وسنستعرض فيما 
يلي ثلاث مصفوفات هي : 


1-5-2 مصفوفة تقييم عناصر البيئة الخارجية 

Matrix (EFE! The External Factor Evaluation 

مصفوقة تقييم عناصر البيئة الخارجية تسمح للمدراء الاستراتيجيين بتلخيص 

وتقييم المعلومات الاجتماعية والثقافية» والديموغرافية» والسياسية والحكومية 

والقانونية»1 وهناك خمس خطوات [516175 5] لتطوير مصفوفة تقييم عناصر البيئة 
الخارجية وهي ]: 

الخطوة الأولى : ضع أو حدد قائمة ا٤11‏ بعناصر النجاح الأساسية Critical‏ 

20 ويفضل أن تحتوي القائمة على 10 إلى‎ :1)0511 Success Factors 

عنصراً تشمل عناصر الفرص والتهديدات التي تؤثر على المنظمة والصناعة» 


الوحدة الرايبعت 
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مكل الخال على مات الشركة سول يكل ار والعتروف السيامية: 
وابد أولاً بعناصر الفرص ثم عناصر التهديدات» وكن دقيقاً قدر المستطاع 
متها ك لك السب الات هة انعا 
الخطوة الثانية : أعط كل عنصر وزناً ٥181٤‏ يتراوح بين الصفر (غير مهم) إلى 
واحد (مهم جدا) [ويشير الوزن إلى الأهمية النسبية للعنصر 4 تحقيق أهداف 
النظنة تجاح التظمة: ويكون الوزن على مستوى الضتاعة طوجود رة 
عائية الى الستياكين لراك مات الشركة يمال عتصيرا هنا المتظية 
(فرصة) لتحقيق أهدافها البيعية» وبالتالي يمكن إعطاء هذا العنصر وزنا 
كبيراًء وكذلك فإن فتح الحدود بين اليمن ودول الجوار للتجارة الحرة يمثل 
عتضرا مهما للشركات نبي و اتن ويمكن إعظاء هنذا المتصروزثاً 
كييراً: والأوزان اا اااي ل تحديدها من خلال المقارنة 
بالمنافسين الناجحتين» أو من خلال مناقشة العناضتر 1301015 والوصول إلى 
قرار جماعي بها التي بمج ك ر5 لك ص ر حسب أهميته ج 
تحقيق الأهد اط ذا وإجمال ا لأرزان آنى ناق اصر يجب أن تساوي 
e‏ و فا 
الخطوة الثالثة : أعطا أذ اائرا € دل قاع مناه مق 1 4 اكل عنصر من عناصر 
النجاح الأساسية» [وذلك للإشارة إلى درجة فاعلية استجابة 
الاستراتيجية( اترات جيات) الحالية للمنظمة لكا الشنصر (مدى استجابة أو 
استفادة المنظمة من وجود هذا العنصر)]ء فوجود رغبة عالية لدى 
الملستهلك ر اء منتجات الشركة يمثل عنص راا ا للمنظمة (فرصة) 
لتحقيق أهدافها البيعية» وبالتالي يعطى هذا العنصر وزناً كبيراًء ولڪن 
وجود هذه الفرصة بمفردها لا يكفي» بل لابد أن تكون المنظمة قادرة على 
الأبتفادة من هله الفزهية مخ خلال امت كوا تطافة إتاحية قوية اة 
حجم الطلب العالي على منتجاتهاء وهذا ما يسمى بالتقدير/الترتيب. 
فالترتيب (الرقم) 4 يعني أن التجاوب من قبل المنظمة ممتاز 
والترتيب (الرقم) 3 يعني أن الفجاوب من قبل المنظمة فرق المتوسط 
والترتيب (الرقم) 2 يعني أن التجاوب من قبل المنظمة متوسط 
والترتيب (الرقم) 1 يعني أن التجاوب من قبل المنظمة ضعيف 
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ويمكن القول باختصار: [إن الوزن 17118121 يقصد به مدى أهمية العنصر 
[مستهلكون ...] لتحقيق أهداف المنظمة» وأن التقدير 14211125 يقصد به مدى 
استفادة المنظمة من هذا العنصر» على أن الأساس ف الوزن هو الصناعة» بيتما 
الأساس © الترتيب هو المنظمة]. 
الخطوة الرابعة: اضرب الوزن الخاص بكل عنصر * ترتيب العنصر لتحديد درجات 
الوزن Weigh-S°C0O1€S‏ . 
الخطوة الخامسة: اجمع درجات الوزن وع:5001-]12ع 71561 معاً لتحديد إجمالي درجة 
الوزن للمنظمة 71761811-5600165 10131 : وبغض النظر عن عدد العناصر 
الأساسية للفرص والتهديدات الموجودة ‏ مصفوقة تقييم العوامل الخارجية 
E۴۴‏ فإن أعلى إجمالي درجات, الوزن Total Highest Weight-S°0O1€S‏ = 
4» وأقل إجمالي درجات الوزن Total Lowest Weigh{-sc0reS‏ = 1« 
والمتوسط 47761386 - 12.5 وعندما يكون إجمائي درجات الوزن = 4 فإن 
هذا يدل ويشير :إلى أن المنظمة تستجيب ۸501١101١8‏ بطريقة متميزة 
للفرص والتهديدات الموجودة 4# البيئة» بكلمات أخرى فإن استراتيجيات 
المنظمة هنا تستفيد بفاعلية من الفرص وتقلل قدر الإمكان من مخاطر 
التهديدات المحتملة]. 
وعندما يكون إجمالي درجات الوزن -.1 فإن هذا يشير إلى أن المنظمة 
تستجيب بطريقة ضعيفة للفرص والتهديدات الموجودة ك البيكة» بمعنى آخر فإن 
استراتيجيات المنظمة لا تستفيد بفاعلية من الفرص ولا تقلل من مخاطر التهديدات 
المحتملة» وكمثال لمصفوفة تقييم البيئة الخارجية ما هو موضح 2 الجدول (1-4) 


جدول (1-4) : مصفوفة تقييم عناصر البيئة الخارجية لإحدى الشركات 1 
TT‏ 1 

E الوزن‎ | ٠ R W م | عناصر/عوامل التقييم الآساسية‎ 
3 WS 

الفرص )0°( Opportunities‏ 
حرية التجارة بين اليمن ودول الجوار 0.08 3 0.24 

2 | الاستقرار السياسي 2 البلد 0.06 2 0.12 1 


1 
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3 | إحدى الدول التي تمثل سوقاً جوا اللاشوكة غير 


4 انخفاض دعم الحكومة للصناعة التي تنتمي إليها 


الدخل الح لاان يؤذاد يتسية 2 سوا 0.11 | 1 0.11 


المستهلڪور بمتلڪور غية عالية لشراء منتحات 
0 واي ار 014 | 4 7 0.56 


الشركة 
التكنولءو حا الحديثة ‏ 2 الشركة تد ة حياة 

E ا‎ ۹ sS 
إنتاج المنتج‎ 

Threats (TI) التهديدات‎ 

ضعف التبادل التجاري مع بعض الدول الأجنبية 0.10 2 0.20 


قيام بعض الدول التي تصدر الشركة إليها 
منتجاتها بوضع تعريفات جمركية إضافية 


0.48 4 0.12 


0.07 3 0.21 
مستفرة سياسيا 


0.26 2 0.13 


الشركة 
5 | ارتفاع معدل البطالة 0.10 1 0.10 
إجمالي درجات الوزن 56016 Total weigh‏ 1 2.64 


لاحظ ب المصفوفة الخاصة بتقييم عناصر البيئة الخارجية لإحدى 
الشركات أن المستهلكين لديهة الارغبةلشتراء"منتجات الشركة حيث يمثل هذا 
العنصر أهم العناصتر المؤثرة ‏ الصناعة كما هو واضحتمن الوزن المعطى له 
4 :؛ ونلاحظ أن المنظمة 2 هذا المثال تتبع استراتيجيات للاستفادة بشكل فعال 
من هذه الفرصة كما هو واضح أيضاً من الترتيب المعطى للعنصر 4» وإجمالي 
درجات الوزن = 2.64 يشير إلى أن هذه المنظمة تصنف بأنها فوق المتوسط 2 
مجهودها لصياغة استراتيجيات تستفيد من الفرص الخارجية وتتجنب المخاطر. 
2-5-2 مصفوفة بيانات المنافسة (021/1)) : 
تحدد هذه المصفوفة المنافسين الرئيسيين للمنظمة وعناصر قوتهم وضعفهم بالنسبة 
إلى الوضع الاستراتيجي للمنظمة» والمصطلحات الخاصة بالوزن ]71/6151 والترتيب 
85 : ودرجات الوزن 5600165 ]86181 7: وإجمالي درجات الوزن 10181 
Weight 5‏ الموجودة 4 هذه المصفوفة تحمل نفس المعاني الموجودة 2 


مصفوفة تقييم عناصر البيئة الخارجية والتي سبق تناولباء والجدول (2-4) يبين 
جدول (2-4) : مصفوفة بيانات المنافسة 


ا المنافس 1 المنافس 2 
عوامل 00 : ١‏ 
انحا | ن 5 ET‏ ايك 
لو كم ۾ الملن | ۾ الطن | م WS‏ 
WS WS‏ 
الحصة 
0.2 و ]| 06 | 2 | 0.4 2 04 
السوفية 
المنافسة 
0.2 1 02 | 4 08 1 02 
السعرية 
الوضع المالي | 0.4 2 ھل 1 04 4 16 
جودة المنتج | 0.1 ND‏ 04 3 03 3 03 
ولاء العملاء أ 0.1 3 03 3 03 3 03 
1 23 22 2.8 
ا 
درجات الوزن 


و2 هذه المصفوفة يلاحظ أن الوضع المالي أهم عناصر النجاح الأساسية كما هو 
واضح من خلال الوزن المعطى لهك الشركة المرجعية 0.4» وجودة منتجات 
الشركة المرجعية تعتبر عالية كما هو واضح من خلال الترتيب 4» والوضع المالي 
للمنافس 1 ضعي 1 اهال الترتيب المعطع 1245 (الناضى رقم 2 يعتبر 
أقوى المنافسين [أقوى الشركات] كما هو واضح من إجمالي آوزان الدرجات 2.8 . 

هذا ويجب ملاحظة أن حصول المنافس رقم 2 على إجمالي أوزان الدرجات = 2.8 


وحصول المنافس رقم 1 على إجمالي أوزان الدرجات = 2.2 لا يعني أن المنافس رقم a‏ 
2 أفضل من المنافس رقم 1 بنسبة 20 /ء فالأرقام هنا مجرد مؤشرات تساعد ضمن : 
عوامل أخرى صانع القرار 4 صناعة قراراته. 0 
3-5-2 مصفوفة تقييم عناصر البيئة الداخلية <1/13111 1۴€ : 5 

مصفوفة تقييم عناصر البيئة الداخلية تسمح للمدراء الاستراتيجيين بتلخيص 1 
وتقييم المعلومات الإنتاجية والتسويقية» والمالية» والبشرية؛ والبحوث والتطوير ... 3 


1 
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إلخ» المتعلقة بالبيئة الداخلية. [وهناك خمس خطوات 51675 5 لتطوير هذه 
المصفوفة] : 
الخطوة الأولى : ضع/أو حدد قائمة 118 بعناصر النجاح الأساسية ١8۴‏ كما هو 
واضح من إجراءات تحليل/مراجعة البيئة الداخلية [القوة» الضعفاء بحيث تحتوى 
الا ين 20-10 عضرا داكليا فقيل عتا صر كا وهداهمر ضف مكل نس 
السيولة» معتويات العاملين» انخقاض طاقة الصتم .. إلخ + وضع عناص ر القوة آولا 
ف عناهنالضعف ثائيا ولايد فخ فراع الوق كب اكان ركن ادا 
النسب e] e248‏ والمعدلات ۸4108 وأرقام مقارنة. 
الخطوة الثانية : أعط وزناً 176184 يتراوح بين الصفر (غير مهم) إلى الواحد (مهم 
کک عنصرء1 والوزن المعطى لكل عنصر يشير إلى الأهمية النسبية للعنصر 
تحقيق (أو المساهمة) أهداف المنظمة (تجاح المنَظمّة»؛ ويكون الوزن على مستوى 
الصناعة]» وسواءً كان,الغنصر الرئيسي عنصر قوة أو عتصر ضعفء فإن العناصر 
التي لبا التأثير الأكير 2 أداء المنظمة يجب إعطاؤها الوزن الأكبرء وإجمالي 
الأوزان يجب أن تساوئ الواحد . 
الخطوة الثالثة ١ ١‏ عمل تش ل 1 ا كلك ا شارة إلى ما إذا كان 
العنصر يمثل عنصر ضعف أساس أو عنصر قوة أساس؛ والترتيب كما سبق 
الإشارة1 يمكس در لذ فا عاب اا ست بن الاسستيا يجي | || |الاستراتيجيات الحالية 
للمنظمة لبذا المت 0 0 0 ان: 1442-11 /وجود هذا العنصر)اء 
مثلاً مدى استفادتها من وجود وضع مالي قوي: 


فالترتيب (الرقم) 4 يمثل قوة كبيرة 

والترتيب (الرقم) 3 يمثل قوة متوسطة 

والترتيب (الرقم) ميكل كعقا طا 

ينما ا ا1 مل ضها كيرا 
والوزن - كما سبقت الإشارة إليه - أساسه الصناعة لأهمية العنصر 2# الصناعة]ء 
بينما الترتيب أساسه المنظمة (مدى الاستفادة من العنصر) . 
الخطوة الرابعة: اضرب وزن العنصر * ترتيبه لتحديد درجة الوزن -77761512160 


©5001 لكل عنصر. 


الخطوة الخامسة: اجمع درجات الوزن معا لتحديد إجمالي درجة الوزن للمنظمة 
0ta1 Weilghted-score‏ ا والجدول (3-4) يبين مصفوفة تقييم عناصر البيئة 


الداخلية . 
جدول (3-4) : مصفوفة تقييم عناصر البيئة الداخلية 
م عناصر النجاح الحرجة .۴ .5 .© الوزن | الترتيب 0-00 
WS R W‏ 
عناصر القوة (5) Strengths‏ 
1 | نسبة السيولة ارتفعت إلى 2.52 / 0.06 4 0.24 
2 | هامش الربح ارتفع إلى 6.94 / 0.16 4 0.64 
3 | معنويات العاملين مرتفعة 0.18 4 0.72 
4 | معدات إنتاج جديدة 0.08 3 0.24 
5 | الحصة السوقية زادت إلى 24 / 0.12 3 0.36 
الضعف Weakness (W)‏ 
1 | مشاكل قانونية مع الغير 0.05 3 0.10 
2 | طاقة المصنع انخفضت إلى 74 / 0.15 2 0.0 
3 | الافتقار لنظام الإدارة الإستراتيجية 0.06 1 0.06 
4 | لم تتجاوز نفقات البحث والتطوير ال 7.31 من النسبة المحددة 0.08 1 0.08 
5 | الحوافز الممنوحة للوسطاء غير فعالة 0.06 1 0.06 
إجمالي درجات الوزن 1 2.0 


هذا وبغض النظر عن عدد العناصر الموجودة 2 مصفوفة تقييم عناصر البيئة 
الداخلية فإن إجمّالي درجات الوزن تتراوح بين 1 الأقل إلى 4 الأغلى؛ مع متوسط 
للدرجات = 2.5. وإذا كان إجمالي درجات الوزن أقل من 2.5 فإن المنظمة توصف 
بأنها ضعيفة» بينما الدرجات الأكثر بشكل ملحوظ عن 2.5 تشير إلى وضع داخلي 
قوي. 
مدا ووو أن ققمل التستقوفة هم10 :20 مققيراء هد ااتراك لا يوئر كبا 
أشرنا سابقاً ب إجمالي أوزان الدرجات الذي يجب أن يكون = 1. 


الوحدة الرايبعت 
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يد ود 


مثال توضيحي (1-4) : 


ادراسة البيئة المحيطة] وما نتج عن الدراسة تم تلخيصه ك الجدول التالي : 


العوامل الاستراتيجية 


1. ثقافة الجودة واعتبارها طريقاً للنجاح 
2 وجود إدارة عليا تمتلك خبرة عالية 
4. العلاقات العمالية 2 المنظمة جيدة . 
5. المنظمة لديها توجه دولياواضح حيث أن منتجها عالمي ‏ | 0.15 | 3 ٠|‏ 


ست پیا اہ ي كك كك 
. البطء 2 تطوير منتجات جديدة Ear‏ 


2. ضعف ے قنوات توزيع المنتجات . 0.05 
3. تعاني المنظمة من مديونية عالية 


. السكان يفضلون اا ذات الجودة العالية 


1 3 وجود تطون اکر اوی عار بف خارة سا 
5 . انفتاح أوروبا الشرقية على الأسواق الأخرى. 
0 5. قابلية السوق لفتح معارض كبيرة Super Market‏ 
1 05-5 سس اسك اكد 
ل 1. تزايد التدخل الحكومى 3 الأعمال التجارية من خلال 

2 0.10 4 
3 القوانين 

١ 


للمنظمت 


العوامل الاستراتيجية 


3. إحدى الشركات المنافسة قوية عالمياً 


4. نزول منتجات جديدة للسوق 
5. الشركات اليابانية المماثلة قوية عالمياً 


والمطلوب : 

إعداد مصفوفة تقييم عناصر البيئة الخارجية والداخلية على ضوء البيانات المتوفرة 
2 الجدول أعلاه. 

الحل : 

مصفوفة تقييم عناصر البيئة اللفازاجية والداخلية: 


ا 
العوامل الاستراتيجية لترتيب | وزن الدرجات 


1. ثقافة الجودة والمثثاراش) طريقاً اجا |015 4 | 06 1 
E SE‏ 
4. العلاقات العمائب للائ|ا! 0 7 


5. المنظمة لديها:توجه دولي واضح حيث أن 
منتجها عالمي 
لخو سس م سس 1 
TT Im‏ ا ئش 
52س 2 
TTT‏ 


4. المنتج الرد شركة يوا 
لمنتج الرئيس للشركة يواجه بعض 020 7 04 
الصعوبات 4 بعض الدول 
سدس 0 ]1 ]| ]305 


7 7 
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999991999910155 الاك انا الاك 
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الوزن | الترتيب | وزن الدرجات 


التواعل الا اة 


. التكامل الاقتصادي للدول الأوربية 
. السكان يفضلون المنتجات ذات الجودة 
العالية 


التهدیدات :اال 
1. تزايد التدخل الحكومي عا ا0ن ااا 
من خلال القوانين 
3. إحدى الشركات المنافسة قوية عالمياً 
5. الشركات اليابانية المماثلة قوية عالمياً 
كلخ إا ا ا اا | د2 
ومن خلال جدول لا اة (ل|الثلية والخارجية المحيطة 
بالشركة: دا ا 0 200172727 ماني درجات الوزن 
بالنسبة لعناصر ال ا إل 751 00112 2 ١‏ رص والتهديدات إلى 
29 
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من خلال دراستك للمادة التعليمية 2 هذا الفصل» اشرح الأساليب النوعية 
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أسئلة التقويم الذاتي (10) 


. ما هي المعلومات المطلوبة 4 عملية التحليل البيئي؟ 
. ما هي الأسئلة الخاصة لتحليل البيئة الداخلية؟ 

. ما هي طرق التنبؤ بالمتغيرات البيئية؟ 

. كون مصفوقة تقييم عناصر البيئة الخارجية. 

. كون مصفوفة عناصر البيئة الداخلية. 


أسئلة الوحدة :+ 


.1 


" إن القيام بعملية |[ لكل اتوس يط فال مغاااللكة أكبر عدد ممكن 
من المدراء وال اللاو ل الل لك 

ما المقصود بعوامل النجاح الأساسية؟» وما هي خصائصها. 

اذكر العناضر التي يتكون منها العامل الاقتصادي باعتبآرّة إحدى مكونات 
ال البشارحية العامة 

اذكر العناصر التي يتكون منها العامل الاجتماعي/السكاني باعتباره أحد 
بركرتات ال الخارجية العامة 

اذكر العناصر التي يتكون منها العامل التكنولوجي باعتباره إحدى 
كود ا اا العامة 

اذكر العناصر التي يتكون منها العامل القانوني/السياسي باعتباره أحد 
وات البيكة الخارجية العامة 


الوحدة الرايعي 
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1 
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7 بطب مك إعداق شاكية تاه اللات لاا الظاري عرفا عق اة 
الخاصة لوبالذات المنافسين] لمنظمة ماء فما هي أهم الأسئلة التي ستطرحها 
للحصول على هذه المعلومات. 

8 كلمت ا عدا فا امم :الأسظة الكامة بحل راجت البيكة الداخلية: 
حدد ستة أسئلة فقط عن كل مكون من مكونات البيئة الداخلية التي تشمل: 
الإدارة» والعمليات / الإنتاج» والتسويق» والمالية» والبحوث والتطوير» وأنظمة 
المعلومات» والموارد البشرية. 

9. هناك مصادر عدة يمكن من خلالبا الحصول على المعلومات المتعلقة بالبيئة» 
حدد هذه المصادر وناقشها باختصار. 

0. التحليل البيئي تظل فائدته محدودة إذا اقتصر دوره فقط على تحليل المتغيرات 
البيئية الحالية دون التعرف على الاتككتاهات المستقبلية لبذه المتغيرات: والمطلوب: 

- تحديد مفهوم,التنبؤ 1'0166251118 . 
- تحديد ومناقشة آذوات/طراتق التنبؤ بالختضنار. 
1 . ما المقصود بمصيفوفة تقييم عناصر البيئة الخارجيية» وما هي الخطوات 
المطلوبة لبناء هذه المصفوفة. 

2. ما المقصود بمصفوفة:بيانات المناضسة5» وما هي الخطوات المطلوبة لبناء هذه 
المصفوفة. 

3. ما المقصود بمصفوفة تقييم عناصراالبيئة الداخلية؟» وما هي الخطوات 
المطلوبة لإعداد هذه المصفوفة5. 

3- تمارين عمليىي 

التمرين الأول : التحليل الاستزاتيجى لإحدى الشركات. 

١ : البدف‎ 

البدف من هذا التمرين هو إكساب الطالب/ الطالية القدرة على التعرف على 

الفرص والتهديدات وعناصر القوة والضعف المحيطة بمنظمة ماء لأن مثل هذه 

المعلومات تعتبر مهمة جدا لبناء / استحداث / اقتراح مجموعة من الاستراتيجيات 

البديلة القابلة للتطبيق» ومن ثم الاختيار من بينها. 


التعليمات : 
© يقوم فريق من 3 : 5 طلاب/طالبات بتحديد (2 قائمة) ما يعتقدون أنها 10 
عاضر تمكل كوضا و10 عناصر تمثل تهديدات» و10 عناصر تمثل قوة» و10 


عنام تنكل كنمقا “تراهويها أ تلكا إن الشركات الميتاعية /القجارية 


/ الخدمية» والتي يمتلكون معلومات جيدة عنهاء وكتابة هذه العناصر المؤثرة 

والمهمة ‏ ورقة مستقلة . 
٠‏ تُعرض النتائج من خلال نقاش مفتوح ب2 الفصل» ومن خلال هذا النقاش يتم 

إضافة أي عناصر أخرى مهمة إلى القائمة المعدة. 
التمرين الثاني : التخطيط الاستراتيجي 2 الجامعة التي تدرس فيها. 
البدف : 
العوامل البيئية الداخلية والخارجية تمثل الأساس لصياغة وتطبيق الاستراتيجيات 2 
أي منظمة. والجامعة التي تدرس فيها أمامها العديد من الفرص» وتواجه العديد من 
التهديدات» وتمتلك العديد من عناصر القوة والضعف. والغرض من هذا التمرين هو 
توضيح عمليات التعرف على هذه العناصر الداخلية والخارجية الحرجة (المهمة) 
المحيطة بالمنظمة .€r1tical External «and Internal Factors‏ والعوامل 
الخارجية تشمل - بشكل عام -جوانباعدة اقتصادية» اجتماعية » ثقافية: 
ديمغرافية» تكنولوجية» سياسية» قانونية» مناخية» وتنتافسية» وبالنسبة للجامعة 
(أو الكلية) فالعوامل الخارجية قد تشمل انخفاض عذد «خريجي الثانوية العامة 
والمتغيرات 4 عدد السكان» ومستوى دخل الأفراد» وزيادة المنافسة مع الجامعات 
الآأخرى» وعدم وجود منح دراسية مخضصة للطلاب الذين يرغبون 2 الالتحاق 
بالجامعات» وزيادة عدد الطلاب من دول أخرى. 
والعوامل الداخلية للجامعة (الكلية):تشمل :البيتة التدرللالية» والطلاب» والإدارة: 
والخريجين» والبرامج الأكاديمية: والمباني» والتجهيزات الخاصة بالمعامل»› 
والأثاث» وصياغة التجهيزات» والسكن الطلابي» والبرامج الرياضة» وخدمات 
الطعام؛ ومواقف السيارات» ونظام التسجيلء ولوائح الجامعة» والنوادي ك 
الجامعة» والعلاقات بين الطلاب» والعلاقات العامة . 
التعليمات : 
أولاً + ظاكمة مستهلة كني على هة قزق مسكون من 3 +5 طلاب / ظالبات ما 
يأتي : 

- 5 عناصر تمثل فرصا أمام الجامعة التي تدرس فيها . 

- 5 عناصر تمثل تهديدات تواجه الجامعة التي تدرس فيها . 

- 5 عناصر تمثل عناصر قوة تمتلكها الجامعة التي تدرس فيها . 

- 5 عناصر تمثل عناصر ضعف تعاني منها الجامعة التي تدرس فيها . 
فاا :ناقكن هذه الناصر امام الطلاب ة قاعة الدراسة. 


الوحدة الرايبعت 


تأسيس وضع برنامج للتحليل البي 
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الوحدة الرا 


5 تاأسيس وضع برنامج للتحليل البيئ 


ال 


ثالثاً : ما هي الأشياء الجديدة التي تعلمتها من خلال مناقشة هذا الموضوع بط 
الفصل؟» وكيف يمكن لمثل هذه المناقشات أن تفيد الجامعة التي تدرس فيها؟. 


التمرين الثالث [جماعي 2 قاعة الدراسة] : تطوير / وضع مصفوفة عناصر البيئة 

الخارجية 112311172 5۴۴٤‏ لشركة النور للأغذية. 

البدف : 

يهدف هذا التمرين إلى إعطائنا القدرة على تطوير مصفوقة تقييم عناصر البيئة 

الخارجية باغتبار هذه المصفوفة تقدم لنا ملخصا لتحليل البيكة الخارجية . 

التعليمات : 

» اشتراك فريق مكون من 3 طلاب / طالبات لإعداد مصفوفة تقييم عناصر 
البيئة الخارجية لشركة النور للأغذيّة» :ويمكن للفريق الاستعانة والعودة إلى 
الأمثلة الموجودة ‏ الكتاب. 

١‏ يقوم الفريق بتسجيّل إجمالي درجات الوزن لمصتفوفة تقييم عناصر البيئة 
الخارجية EFE Total Weighted. Score‏ ومقارنته مع نتائج زملاثه› 
ومناقشة طبيعة الإختتلاف إن وجد. 

التمرين الرابع : تطؤير مصفوفة تقييم عناصر البيئة الخارجية :1/1311 EFE‏ 

للجامعة التي تدرس فيها. 

البدف : 

عادة ما تقوم الجامعات بالتعرف على الفرص والتهديدات التي تواجه التعليم العالي 

لش البلد وتقييمه » بغزض رسم وصياغة استراتيجياتها المستقبلية على ضوء ذلك. 


البيئة الخارجية للجامعة» ويمكن للفريق الاستعانة بالأمثلة الموجودة 2 هذه 


الوحدة . 
4 وو ارين همل اجمالى دوهات الوزن تمبدوفة هين شارا 
الخارجية ومقارنته مع نتائج زملائه ومناقشة طبيعة الاختلاف إن وجد . 
التمرين الخامس : تطوير مصفوفة عناصر البيئة الداخلية ×131۲1× [۴٤‏ لشركة 
النور للأغذية. 
البدف : 


يهدف هذا التمرين إلى إكساب الطلاب القدرة على تطوير مصفوفة تقييم عناصر 

ا اع فة اعفار مذو الوه وقد ا فاخا اعمليل البيكة 

الداخلية. 

التعليمات : 

١‏ اشتراك فريق مكون من 3 طلاب/طالبات لإعداد مصفوفة تقييم عناصر البيئة 
الداخلية لشركة النور للأغذية» ويمكن للفريق الاستعانة والعودة إلى الأمثلة 
2 الكتاب . 

١‏ يقوم الفريق بتسجيل إجمالي درجات الوزن لمصفوفة تقييم عناصر البيكة 
الداخلية56016 Weighted‏ 10121 1114 ومقارنته مع نتائج زملائه ومناقشة 
طبيعة الاختلاف إن وجد. 

التمرين السادس : تطوير مصفوفة عناصر البيئة الداخلية للمنظمة بغرض رسم 

وصياغة استراتيجياتها المستقبلية على ضوء ذلك. 

التعليمات : 

٠‏ اشتراك فريق مكون من 3 طلاب / طالبات لإعذاد:مصفوقة تقييم عناصر 
البيئة الداخلية للجامعة» ويمكن للفريق الاستعانة بالأمثلة الموجودة 4 هذا 
الباب. 

١‏ يقوم الفريق بتسجيل إجمالي درجات الوزن لمصفوفة تقييم عناصر البيكة 
الداخلية ومقارنته مع نتائج زملاثه ومناقشة طبيعة الاختلاف إن وجد. 


الوحدة الرايبعت 


رل 
5 
1 


للمنظب“ 


4- الخلاصىي: 


ركزت هذه الوحدة على تأسيس برنامج التحليل البيئي 4 المنظمة و أوضحنا أن 
مكونات برنامج التحليل البيئي تتمثل 2 : 

أ. تحديد الأطراف المسئولة عن عملية التحليل البيئي» حيث ذكرنا أن 
القيام بعملية التحليل البيئي يجب أن تشمل مشاركة أكبر عدد 
ميخو مو الد راو اا کدرا جع الاو اتو اف تفن 
التاضسين و عن الاتجاهات الاجتماعية والثقافية والديموغرافية 
والاقتصادية والسياسية والقانونية والحكومية والتكنولوجية. 

تخديد نوع الغلومات اكطلوية ف عملية التحليل البيكى والتملقة بالعوامل 
الأقتمنادية وا وال الاجناغيةو الثقاهية والعوامل اتك ية 
والبيئية والقانونية والسياسية والبيئة الدولية. 

. تحديد مصادر الحصول على المعلومات التي يمكن الحصول عليها إما 
من داخل المنظمة( مندوبي مبيعات» قسم المشتريات» قسم العلاقات) أو 
من خارج المنظمة كالغرف التجارية» والبنوك و مراكز البحوث؛ أو 
يمكن الحصول على المعلومات من مصادر منشورة كالدوريات و 
اللات وااو اى من القرف التعائية وا تمكرهة و المتظليات 
المحلية والدولية والصحف والكتب والأدلة »كما يمكن الحصول على 
المعلومات من مصادر غير منشورة» وتشمل بحوث التسويق ومسح 
الزبائن وآراء المختصين والمساهمين. 
طرق التنبوء بالمتغيرات البيئية ووضحنا أن هناك نوعين من الآدوات 
الجخ ك الو مالساي اكم عق الم واا سا 
التوعية : 

و خير قم تب نالرات اة ران دام مره انات 

التاق ومحفوف تيبم عاضر البيقة ال اخكلية ليتع ادد اميا لجنا د 


الوحدة الرا 


توليد الإستراتيجيات المناسبة للمنظمة. 


تأسيس وضع برنامج للتحليل البيد 


ل 


5 لخد مستبقن عن الوحدة الخامسة: 


سبق أن قارا كاسيس ترامع لحيل الى وة المنظية دهت الفضيل 
سوف نتتاول رسالة المنظمة من حيث المفهوم وآلية صياغة رسالة المنظمة و 


اا الفا ر الغو نه ارا اه اح تارق اع وفاكدة رسا 
المتظينة: 


6- إجابات التد ريبات 
إجابة التدريب(19) 
الأطراف المسئولة عن عملية التحليتل _البيئي هم المدراء والموظفون الذين يقومون 
بعملية جمع البيانات و المعلوهات عن المنافسين و.عن الاتجاهات الاجتماعية والثقافية 
والديموغرافيه والاقتصاذية و السياسية والقانونية والحكومية و التكنولوجية. 
إجابة التدريب(20): 
التنبؤ النوعي يعتبر أسلوباً عملياً و مفيداً عندما تكون المعلومات التاريخية غير 
متوفرة» أو عندما تكون المتغيرات محل التحليل متوقع لبا أن تتغير اتجاهاتها 
بشكل أساس ك المستقبل. 
و من أهم أساليب التنبؤ النوعي: 
" توقعات رجال البيع المبنية على المقابلات واللقاءات مع العملاء والزبائن و 
خبرتهم 2 السوق. 
" وجهات نظرالمدراء المبنية على الخبرة المتراكمة و الدارسة الواعية 
للأوضاع. 
" السيناريوهات» و2 هذا الأسلوب يقوم المدراء بصياغة بدائل وصفية عديدة 
للأحداث والتوجهات المستقبلية. 
" اسلوب دلفي» يستخدم هذا الأسلوب ب4 بعض الحالات للتنبؤ بالمستقبل وهو 
عبارة عن وسيلة للتنبؤء حيث يتم فيه الاستفسار عن بعض القضايا من 
خبراء 4 مجال معين وبشكل مستقل( حيث يرسل الاستفسار لكل خبير 
على حده دون علم الآخرين) حول احتمال حدوث بعض القضايا و الأحداث› 
تم تستلم الإجابات من الخبراء وتصنف وتلخص» ثم ترسل مرة أخرى لكل 


الوحدة الرايبعت 


تأسيس وضع برنامج للتحليل البي 


1 


خبير للحصول منه على رد على ضوء المعلومات الجديدة» ثم تجمع هذه 
الإجابات مرة أخرى و تصنف و تلخص وترسل لكل خبير على حده دون 
علم الآخرين» وتستمر العملية حتى يتم الحصول على رد يتفق عليه جميع 
الخيراة. 
إجابة تدريب (21): 
تعد هتو ااه ان الركيمدين اة و ع اصر قر و هه اة 
إلى الوضع الإستراتيجي للمنظمة» والمصطلحات الخاصة بالوزن والترتيب ودرجات 
الوزن» وإجمالي درجات الوزن الموجودة ‏ هذه المصفوفة تحمل نفس المعاني الموجودة 
مصفوفة تقييم عناصر البيئة الخارجية التي سبق تناولما. 
اندو الال ن نصهو كاك انات لفاكت 


عوامل الشركة المرجعية المنافس 1 المنافس 2 
النجاح الوزن 1 ١ ١‏ 
ا الترتيب | درجة الوزن | الترتيب | درجة الوزن | الترتيب | درجة الوزن 
الحصة | 0.2 |3 0.6 2 0.4 2 0.4 
السوقية 
المنافسسة|0.2 |1 0.2 4 0.8 1 0.2 
السعرية 
الوضع المالى | 0.4 2 0.8 1 0.4 4 106 
جودة الإنتاج | 0.1 4 0.4 3 0.3 3 0.3 
ولاء العملاء | 0.1 37 0.3 3 0.3 3 0.3 
1 2.3 2.2 2.8 
إجمالي 
درجات 
1 الوزن 
5 4 هذه المصفوفة يلاحظ أن الوضع المالي أهم عناصر النجاح الأساسية» كما هو 
۴ موضح من خلال الوزن المعطى له 2 الشركة المرجعية 0.4 وجودة منتجات 
۴ الشركة المرجعية تعتبرعالية كما هو واضح من خلال الترتيب 4: والوضع المالي 
1 للمنافس 1 ضعيف جداً من خلال الترتيب المعطى له -1» والمنافس رقم 2 يعتبر 
7 أقوى المنافسين(أقوى الشركات) كما هو واضح من إجمالي أوزان الدرجات 2.5. 
1 


ل 


7- مسرد المصطلحات : 


1- الجودة Quay‏ : 
ترى إدارة الإنتاج أن الجودة هي مطابقة الإنتاج للتصميم» وترى إدارة التسويق أن 
الجودة هي تلبية حاجات ورغبات المستهلك. وبشكل عام يمكن القول أن الجودة 

هي مطابقة المنتج للمواصفات وتحقيقها لرغبات المستهلكين. 
2- التجديد /التحديث 1111105211011 : 


يعرف التجديد /التحديث بأنه أي شيء جديد أو حديث يتعلق بطريقة إدارة 


الشركة أو بالمنتجات التي تنتجها. 

3- الاستجابة لحاجات العملاء Customer Responsiveness‏ : 
وتتحقق الاستجابة المتفوقة للعميل من خلال المبادرة 4 تحديد وإشباع حاجات 
العملاء بشكل أفضل من المنافسين » ومن خلال وقت الاستجابة للعميل » وهو 
الوقت المستغرق بالنسبة للسلعة حتى تسليمها أو الخدمة حتى أدائها. 

4- اليكل التنظيمي 111:2 0ا:5]1 Organizational‏ : 
هو الإطار العام الذي يحدد العلاقات بين المستويات الإدارية المختلفة [ تمييز رأسي 
]» ويحدد الأقسام والوظائف ويسند الاختصاصات والمهام للأقسام والوظائف 
اتميز أفقي]ء 4# إطار من التكامل المتمثل 2 تنسيق جهود الأفراد والوظائف 
والأقسام. 

5- الموارد Resources‏ : 
وتشمل موارد المنظمة البشرية» والمادية» والمالية» والمعلومات ... إلخ. 

6- ثقافة المنظمة Organization Culture‏ : 
عبارة عن مجموعة القيم والمعتقدات والأعراف والأفكار والسلوكيات والتوقعات 

التي يشترك فيها أعضاء التنظيم الواحد (المنظمة). 

7- القيم التنظيمية Organizational Values‏ : 
عبارة عن المعتقدات المشتركة بين أعضاء التنظيم الواحد» التي تحدد لهم عادة ما 
هو الصواب وما هو الخطأًء وتوجه سلوك العاملين ضمن الظروف التنظيمية 

المختلفة» ومن أمثلتها قيم المشاركة 2 صناعة القرار. 


الوحدة الرابعت 


تأسيس وضع برنامج للتحليل البي 


يد واد 


1- إصدارات بميك» التخطيط الإستراتيجي/ هل يخلو المستقبل من المخاطر؟ 
مركز الخبرات المهنية(بميك) ط1 2003م. 

2- أمين عبدالعزيز حسن » إدارة الأعمال و تحديات القرن الحادي والعشرين: 
دار قباء للطباعة والنشر والتوزيع. 

3- د. إسماعيل السيد » الإدارة الاستراتيجية مفاهيم وحالات 
تطبيقية؛ المكتب العربي الحديث › 1990. 


الوحدة الرا 


2 تأسيس وضع برنامج للتحليل البيد 


للمنظمت 


ااا 


الإدارة الاستراتيجية 


أهداف 
المنظمة 
الوحدة (6) 


البيئة الداحلية 


الوحدة (3) 


الإطار العام للكتاب 


EEO OE أهداف الوحدة‎ 2-1 


3-1 أقسام الوحدة O‏ 
4-1 القراءات المساعدة ا 
5-1 الوسائط التعليمية المساندة O E.‏ 
6-1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة 2323353 
2- مفهوم رسالة المنظمة م E‏ 
3-طرائق/ آلية/ صياغة رسالة المنظمة ES E‏ 
4- العناصر الأساسية المكونة لرسالة المنظمة yy‏ 
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1- المقد مي 


: تمهيد‎ ٠.1 
عزيزي الدارس» مرحباً بك إلى هذه الوحدة.‎ 

تناولنا 2 الوحدة الثانية موضوع البيئة» وسنتناول الآن موضوع صياغة الإستراتيجية 
والذي يقصد به تحديد المسار المناسب للتعامل بفاعلية مع الفرص و التهديدات 2 
البيكة الكارهية ف ضبوع كاضر القوة اة البيكة الى اخلية اة 
تتكون هذه الوحدة من قسم واحد يدور حول رسالة المنظمة التي تحدد 4 مرحلة 
صياغة الإستراتيجية حيث سنتناول الشرح والتحليل مفهوم رسالة المنظمة وطرق 
صياغة رسالة المنظمة» كما سفتظرق إلى العناصر الأساسية المكونة لرسالة 
المنظمة. 
وأخيرا سنركز 2 درا اء ال ر 18:4 امي 959 رسالة المنظمة. تتضمن 
هذه الوحدة أيضا تدريبات مع حلول لها» كما يتضمن أيضا أسئلة التقويم الذاتي 
التي نأمل أن تساعد- غزيزي الدارس- 4# قياس مدى تعمق فهمك واستيعابك 
للمادة. ونذكرك بالاطلاع على بعض القراءات المساعدة التي قد تثري معرفتك حول 
هذا الموضوع المهم . 


1 أهداف<الوحدة : 


عزيزي الدارس» مرحباً بك إلى دراسة الوحدة الخامسة وهي بعنوان " رسالة 
المنظمة ' ويتوقع منك بعد دراسة هذه الوحدة أن تكون قادراً على أن: 
1-تشرح مفهوم رسالة المنظمة. 
2- تتعرف على طرق (آلية)صياغة رسالة المنظمة . 
3-تلم بالعناصر الأساسية المكونة لرسالة المنظمة . 


4-تدرك أهمية وفائدة رسالة المنظمة. 


1 أقسام الوحدة 
تتألف الوحدة الخامسة من مقرر الإدارة الإستراتيجية من قسم واحد اعد من اجل 
تحقيق الأهداف الأساسية لبذه الوحدة» حيث يرتبط محتوى الوحدة (رسالة المنظمة) 
ارتباطا وثيقا بالأهداف الموضوعية» حيث سنتناول ب4 هذه الوحدة مفهوم رسالة 
الق والبة اغا وركذا العتاهيو الأضانية الور ارس اة ال وأخيرا 
ستصاول اههية وشفاكدة وسالة النظمة. 

1 قراءات مساعدة: 


تمثل المراجع التالية قراءات إضافية مساعدة تتعلق بالموضوعات التي يتضمنها 
هذه الوحدة »نرجو أن تحاول الإستفادة منها ما أمكن. 
2 توماس وهيلين »دافيد هنجر »الإدارة الاستراتيجية» ترجمة د.محمود 


مرسي »د زهير الصباغ: معهد الإدارة العامة 0م 2 
. فلاح حسن عداي الحسين» الإدارة الإستراتيجية » مفاهيمها »مداخلها › 
عملياتها المعاصرة» دار وائل للنشر ط1 › 0م :22 


1 الوسائط التعليمية المسافدة؟ 


للكتاب المقرن. 


1 ما تحتاج إليه 2 دراسة الوحدة: 


عزيزي الدارس» أثناء دراستك لہذه الوحدة ستكون 2 حاجة إلى دفتر 
لكتابة المفاهيم الأساسية التي ترد 2 مادة الوحدة » كما تحتاج إلى مسطرة 
و قلم» وأنصحك قبل دراسة هذه الوحدة أن تهيئ المكان المناسب للدراسة» 
وسوف تساعدك إجابتك على أسئلة التقويم الذاتي و الواردة 2 ثنايا هذه 


الوحدة على مراجعة الأجزاء الرئيسية للوحدة» أما التدريبات فإنها تمنحك 
فرصة لتطبيق معارفك التي تكتسبها من دراسة الوحدة. 


2- معهوم jll)‏ المنظوي Mission or Mission Statement Concept‏ : 
ڪڪ ڪڪ ڪڪ ڪڪ ڪڪ ڪا 


إن وجود أي منظمة يرتبط ارتباطا قويا بوجود رسالة معينة تسعى لتحقيقهاء 
وهذه الرسالة تُشتق من البيئة المحيطة بالمنظمة والمجتمع الذي تعيش فيه»ء وعادة ما 
تبداً المنظمة برسالة محددة وواضحة» ولكن ومع مرور الوقت» وتفير أذواق 
المستهلكين» والتطور التكنولوجي» وتغير تشكيلة المنتجات» وتعدد الأسواق› 
فإن هذه الرسالة تتطلب بعض التغييرات والتعديلات حتى تنسجم مع المتغيرات التي 
تواجه المنظمة . 

اوتعرّف رسالة المنظمة بأنها الغرض أو السبب بك وجود المنظمة أو مبرر وجود 
المنظمة]. ورسالة المنظمة تميز نثاططت عقوا عورال المنظمة عن الأعمال المشابهة لبا 
لدى الغير» وتحدد إطار عمئل«المنظمة من منظور المفتّج والسوق والعملاء .. ورسالة 
المنظمة الواضحة تصف فيم وأولويات المنظمة» وترسم بشكل عريض وواسع التوجه 
المستقبلي للمنظمةء ولك رسالة التطتفنة" حيانا بدك لنظمة أو رؤية المنظمة 
10 أو الغرض من المنظمة 21110056 . 


3- طرف/آليي/ صياغي رسالني المنظمي : 

تعتمد المنظمات طرقا 111ا الختا اا 

1-3- الطريقة الأول وتعد الأكثر املتخداما بك تطوير ؤسالة المنظمة هي : أن 
تقوم المنظمة باختيار وجمع مجموعة من المقالات حول ((بيان رسالة 
المنظمة)) أي منظمة ]5121611261 11155101 , ثم الطلب إلى المدراء أن 
يقوموا بقراءة هذه المقالات لتكوين خلفية نظرية» ليقوم كل واحد منهم 
بناءٌ على قراءته بإعداد ((بيان رسالة المنظمة))؛ ولثسلم كلها إلى لجنة من 
كبار المدراء 14123123285615 102 أو المنسق المختص :00010103601 
لمراجعتها وتنسيقها ودمجها 4 نموذج أو وثيقة واحدة يتم توزيعها لجميع 
اقرا سود الرسالة: ويدف كديا وا هاف اها واد ها إذا 


كانت هناك حاجة لذلك» بعد هذه الخطوة يتم عقد اجتماع مشترك 
للمناقشة والمراجعة ليتمكن كل مدير من الإسهام # الصياغة النهائية 
لرسالة المنظمة (بيان رسالة المنظمة). 


2-3- الطريقة الثانية: يتم فيها توظيف مستشار خارجي ]0015101]32) Outside‏ 
ومنسق خارجي ۴٥01110١‏ لإدارة الإجراءات والمساعدة ب4 صياغة رسالة 
المنظمة» وج كل الحالات يفضل ك المرحلة النهائية من مراحل إعداد 
وصياغة الرسالة أن عرض على جميع المدراء والموظفين للاسهام 2 
الصياغة النهائية للرسالة. 


TET TE O YT OAT ETT 


Components of Mission Statement 


رسالة المنظمة / بيان رسالة المنظمة,قد تختلف من حيث الطول» والمحتوى 
(المضمون)» والصيغة» ودرجة التحديد 508٥1161۷‏ غير أن معظم الأكاديميين 
والتنفيذيين المختصين دو ا الا ميجر ييحي أبعت برو اق اوسالة المنظمة /بيان رسالة 
المنظمة الفعلي هو الذي يحتوي / يشمل/ يعكس غناضر أساسية هي :نوع 
المستهلكين» المنتجات» السوق» التكنولوجياء الاهتمام بالبقاء» فلسفة المنظمة»› 
طبيعة القوة الدافعة 2 المنظمة:» والاهتمام بالعاملين. 

4 -1 المستهلكولنْ 0018© 

لابد أن يحدد بيان رسالة المنظمة.من هم عملاء وزبائن الشركة الذين تُقدّم لهم 
منتجات الشركة» سواء كانت سلعية أو خدمية» مثال : تؤمن شركتنا (المصنعة 
للأدوية) بأن مسئوليتها الأولى تقع تجاه الأطباءء والممرضين: والمرضى» وكل 
الآخرين الذين يستخدمون منتجاتنا . 

: Products المنتجات‎ 2- 4 

لابد أن يحدد بيان رسالة المنظمة ما هي المنتجات الأساسية للمنظمة التي تقوم 
بإنتاجها وتقديمها للعملاء؛ مثال : المنتجات الرئيسية (لشركة النور العربية) هي 
الحديد والنحاس والغاز. 


4 -3 السوق Market‏ : 
لابد أن تحدد رسالة المنظمة أين تنافس المنظمة. مثال : 
- شركتنا تركز على أسواق الشرق الأوسط» وسنعمل على اكتشاف 
أسواق جديدة مستقيلا. 


- شركتنا مصممة على النجاح 4 عملها كمنافس كبير على مستوى 
غاي 
4 -4 التكنوئوجيا 101087¥ 1e1‏ : 
لابد أن توضح رسالة المنظمة ما إذا كانت التكنولوجيا تمثل بالنسبة لبا 
اهقياما ساس آم قاي 
4 -5 الاهتمام بالبقاء 51۲۷1۷21 »والنمو ا610۷ »والريحية 
Profitability‏ 
مثال : بخصوص هذه المفاهيم فإن بيان رسالة المنظمة لابد أن يشير إلى أن 
المنظمة ستمارس نشاطها بحكمة وحصافة واقتصاد»ء وستهتم بالنمو والأرباح الذين 
سيحققان النجاح والبقاء للشركة . 
4 -6 الفلسفة PAıIOSophY‏ : 
لابد أن تبين رسالة المنظمة ما هي المعتقدات 8611615 والقيم 2311165/آ التي 
تؤمن بها المنظمة . 
مثال : منظمتنا تعتقد أن التطور الإنساني هو أثمن هدف ك أي حضارة» والاستقلال 
يمثل أهم شرط لتنمية قدرات الأفراد. 


4 -7 طبيعة القوي الدأفكة45 ا اننظفكة»11010695 Driving‏ 

لابد لبيان رسالة المنظمة أن يبين القوة الدافعة التي تميز المنظمة عن غيرها من 
المنظمات» التي [يقصد بها القوى التي تعتمد عليها المنظمة 2 دفع جهودها إلى 
الأمام» وك تميزها عن غيرهاء وإعطائها ميزه تنافسية عن غيرها] . 
مثال : منظمتنا تتميز بقدرات إنتاجية وإبداعية أو تسويقية» وتتميز بقدرتها على 
إطلاق قدرات كل فرد من أفرادها العاملين بها . 
الاهتمام بصورة الشركة 1012856 /[001172021) أمام المجتمع : 

لابد آن تبين رسالة المنظمة مدى اهتمامها بقضايا المجتمع الاجتماعية والبيئة 


المحيطة . 
مثال : إن منظمتنا تعطي حماية البيئة من التلوث اهتماماً كبيرا. 
4 -8 الاهتمام بالعاملين Concern for Employee‏ : 


هل يُنظر إلى العامليخ بافكبارهم أصلا (موردا) ذا قيمة عالية للمتظمةة. 


مثال : تسعى المنظمة إلى استقطاب وتطوير وتحفيز ومكافأة أفرادهاء 
والاحتفاظ بذوي القدرات الاستثنائية منهم» و تتميز بتوفير ظروف عمل جيدة» ومنح 
دويطنات قاكمة على اسان اا الأفشل: 

وة اح أن لاض اة ار يان انط مدد ان 
لابد من ملاحظة أن كل منظمة تركز 4 كتابة رسالتها على عناصر ومداخل 
معينة قد تختلف عن المنظمات الأخرى» وذلك بسبب طبيعة المنظمة وتفضيلات 
الاو ا لوقاف متظ يا ت هتخم اعاس اة ياغ رسالتها: 
فتقول : نحن نعمل 4 مجال صناعة الحاسوب الشخصي» ومنظمات آخرى تستخدم 
السوق أو المستهلكين كأساس 4 صياغة رسالتهاء فتقول : نحن نعمل 4# مجال 
المعلومات نظراً لأن مجال السوق أوسع من مجال المنتج وأكثر مرونة. 

وسنتناول الآن بعض النماذج الخاصة ب ((رسائل المنظمات)) باختلاف أنواعها 
الخدمية والصناعية» وذلك لمزيد من التوضيح 
» رسالة جامعة العلوخ والتكنولوجيا 81لا 
إن جامعة العلوم والتكنولوجيا اليمنية ترنو لآن تصبح واحدة من أرقى الجامعات 
على المستوى المحلي والإقليمي» وتعمل على تحقيق هذا البدف من خلال رفع مستوى 
الأداء 2 جميع الجوان) | (أخامللة الككاديمية: وذلك بد !| البيئات المناسبة لتقديم 
تعليم متميزء وحصول تعليم فاعل» وتنفيد. أبحاث تطبيقية نوعية» وتقديم خدمات 
متميزة للمجتمع» وتعمل الجامعة على بناء برامج تعليمية متميزة . بتفعيل دور الطالب 
وتحفيز ملكاته الفكرية بالجمع بين الجانبين النظري والتطبيقي» لتؤهل 
المتخرجين فيها ليكونوا قادرين على ربط ما يتعلمونه بخبراتهم السابقة وتطوير 
خبراتهم المستقبلية؛ واستخدام كل مصادر التعليم المتوفرة ‏ الحصول على المعرفة 
وتوظيفها توظيفاً فاعلاً 4 تطوير تخصصاتهم المهنية» وتحرص الجامعة على أن 

تتيح الفرصة لطلابها ب4 اختيار مجالات التعلم التي تؤهل كلا منهم ليكون مواطنا 
فدالتها وها > وة الف غل اة الخراراث اليلدو وغل ااا اوت إطاد 
بيقن لاغ والقاضة 


° شرحة American Home Product‏ : 
شوك :115 كر تامواذورا مها وتماهة مساهمة كير ف مجال الح على 
المستوى العالمي» كشركة رائدة © البحث والتطوير والتصنيع والتسويق للمنتجات 
التي تلبي الاحتياجات الصحية المهمة .أدويتنا وأدواتنا الطبية تفيد ملايين الأفراد› 
ونحن ننتج أيضاً ونسوق طعاماً معروفا وله علامة ذات جودة عالية # الولايات 
المتحدة وكنداء ونحن نركز على تطوير الرعاية الصحية 11621]1-0216 من 
خلال إيجاد طرق ابتكارية واقتصادية 4 عمليات العلاج والتشخيص» من أهم 
مجهوداتنا الأساسية الكفاءة 2 الصناعة؛ والتسويق الدولي»› والرقابة المحلية 

الصارمة. 

: Pfizer, 1212©. شركة‎ ® 

شركة .102 ,۲۴1761 شركة بحثية ودولية ب2 مجال,الصحة» ورسالتنا الأساسية 
هي تطبيق المعارف العلمية لمساعدة الناس حول العالم للتمتع بحياة أطول» وصحة 
عالية» وإنتاجية كبيرة» والشركة تمتلك أربع قطاعات أغمال: هي : قطاع العناية 
بالصحة» وقطاع العناية بصحة العملاء».وصحة الحيوانات» والقطاع الأخير علوم 
الأغذية» ونحن ننتج 2 39 دولة» ومنتجاتنا متوفرة 2 كل أزجاء العالم . 

: Food Lion شرحة‎ ® 

فريق الشركة سيعمز اا لاا د ي !|!/الارضاء كل عميل» من 
خلال تزويده بمنتجات متنوعة بأقل سعر وبجودة عالية» 2 ظل ظروف عمل تمتاز 
بالنظام والراحة والضيافة والصداقة. 

: Apple Computer شرحة‎ ° 

رسالة الشركة مساعدة الزبائن لتغيير طريقة عملهم»وتعلمهم» وتواصلهم» من 
خلال تزويدهم بجهاز حاسوب شخصي وخدمات مبتكرة؛ وسنكون رواداً 4 إيجاد 
طرق مبتكرة لاستخدام تكنولوجيا الحاسوب» وسنصنع الفرق» فمنتجاتنا 
وخدماتنا ورؤيتنا ستساعد الناس حول العالم 4 تشكيل وإعادة صياغة طرق أداء 


الأعمال: وطرق التعلم 2 القرن الواحد والعشرين. 


«" شركة 4181 للاتصالات: 

نحن عازمون ومصرون أن نكون الأفضل 2# العالم ‏ جمع وريط الناس مع 
بعضهم» بإعطائهم أفضل أسلوب للتواصل وللحصول على المعلومات والخدمات التي 
يريدونها 4 أي وقت وے أي مكان. 
° شركة Bancorp Hawaii Inc.‏ : 

وال الشركة آ ن کون اذل فل وآ كفا منظمة اة ف الات اة 
وج المنطقة» وكشركة موجودة حول مجموعة من البنوك الإقليمية المتميزة فإننا 
سنقوم بتقديم مجموعة عريضة وواسعة من الخدمات التي تشيع احتياجات عملاقاء 
بأسعار منافسة وتنسجم مع أهدافنا الربحية. والاستراتيجية الأساسية لأعمالنا هي 
تحديد ومعرفة ثم إرضاء وإشباع,الاحتياجات المالية للزبائن ورجال الأعمال 
والحكومة. وسنختار التغيين الذي يؤثر على عملنا ويحقق المبادرة والابتكار الذي 
نستطيع من خلاله الاستؤؤاتي ا الفرلل ي الرس الخ اوي لأعمالنا سيمتد فقط 
إلى المناطق التي تعطيننا ظروفها مزايا تنافسية وفرصاً معقولة لتحقيق عائد مالي 
معقول» وسنقدم فة لفك الخدمات المألية التي نس كع تأديتها بشكل جيد: 
ونمتلك هنا هدفين أوليين؛ الأول : تحقيق تخفيض ملحوظ 2 النفقات» من خلال 
زيادة الأتمتة» والثاني :ا زلادة الطائا مر خلال تَسويقٌ خراك جديدة برسوم معقولة. 
ونريد القيام بأعماننا اللا ذا يفسنمن تحسم نري ااا || ولذلك يجب أن نمتلك 
دائماً وضعاً ماليا د ا نل كك مجموعة الماكة 
المختارة من ناحية الأداء المالي» وسنحافظ على ظروف عمل جذابة» وبذلك فإننا 
سنشجع ونكافي أب الإنجاز العالي على كل المستوياك ب المنظمة؛ وسنعمل 
على أن نكون مؤسسة وطنية تهتم بقضايا المجتمع والبيئة. 


©» جامعة State University‏ 1001935 كلية إدارة الأعمال : 

الرسالة الأساسية لكلية إدارة الأعمال هي إعداد الطلاب للمشاركة 2 
المجتمع» وخلق أفراد مثقفين قادرين على المنافسة 2 اقتصاد عالمي متحرك» ولكي 
نغني ونطور مراحل التعليم فإن الكلية تساهم أيضاً ب4 إعطاء مساعدات لمراكز 
التطوير البحثية والتطبيقية» بالإضافة إلى تزويد وإعطاء دعم لمجتمع العمل 


والكلية توفر أيضاً تعليماً مستمراً وخدمات استشارية للشركات الإقليمية» وتوفر 
مراكز التدريب لمنظمات الأعمال الصغيرة» والكلية تساهم 2 تقدم الجامعة 
والمجتمع والمنظمات الأكاديمية والمهنية من خلال التعاون المهني. 
ومن خلال استعراضنا للأمثلة السابقة الخاصة برسائل مجموعة من المنظمات» 
سنعرض البيانات المتوفرة 4 كل رسالة» 4 مصفوفة تسمى مصفوقة تقييم رسالة 
منظمة» وذلك على النحو الوارد 2 الجدول (1-5) . 

جدول (1-5) : مصفوفة تقييم بيان رسالة المنظمة 


ا 2 

: 7 ااه 

م اسم ال لما 1 - أ ے = 8 1 3 

;2 :3 د ا“ 

ف 32 1 200003 

1 : 1 ا ا 1 

ا ك 
1 لا لا لا 
00100 | ماعن نعم | نعم نعم 
American Home 7‏ ماما ] | 5 50 
Product Lion‏ اتوي نوي |||" f‏ 

3 شركة 1ع2117آ نعم | نعم | نعم | لا | لا إلا إلا إلا الا 

٠ 4‏ شركة 107[ 1000 | نعم | لا | لا ا لا إلا الا إنعم| لا الا 

Computer | 5‏ eاApp‏ | لا | نعم | نعم | نعم | لا | لا |نعم| لا لا 

6 شركة 1521م لا الا نعم لا إلا لا إنعم| لا ]إلا 

TE 1 6‏ 1 
4 7 | مجموعة 183810010 | نعم | نعم | نعم | لا | نعم | نعم | نعم | نعم | نعم 
EAM TNS aS NOL 8 1‏ 

: إجمالي الإجابات 
١‏ 6 6)6 2 3 6|2 23 
الموجبة 


ويلاحظ من تحليلنا للجدول أعلاه ما يلي: 
1. أن ست منظمات ذحرت المستهلكين والمنتجات والأسواق والقوة الدافعة 23 
رسالتهاء وبقية المنظمات وعددها اثنتان لم تشيرا إلى هذه العناصر. 


أن ثلاث منظمات آشارت ك رسالتها إلى الاهتمام بالبقاء والنمو والربحية» 
والاهتمام بصورة المنظمة أمام المجتمع» والبقية وعددها خمس منظمات لم 
تذكڪر هذين العنصريين. 

أن منظمتين فقط أشارتا إلى التكنولوجياء والاهتمام بالعاملين 4 رسالتهاء 
والبقية لم تذكر هذين العنصرين. 


ولاق إن هناك هوام عدة ت تر إغداذ الرسالة» ونالد ات تحديد الشقاضر 
التي تتكون منها رسالة كل منظمة» ومنها البيئة المحيطة بالمنظمة» والتي يجب أن 
خد 3 الاعتباو غتد صباغة الرسالة ر كدلك تمضشْيلات الاك ونائذات 


المؤسسين» والإدارة؛ وأهدافهم ورؤيتهم الخاصة» فالبعض قد يركز على الأسواق› 
وآخرون على المنتجات» وآخرون على فلسفة المنظمة أو العاملين فيها. 

4. أهمية وفائدة رسالة المنظمة : 

رسالة المنظمة تعمل على(تخقيق فوائد عديدة› ولبا أهمية:كبيرة: ومن أهم الفوائد 
التي تحققها المنظمة التق تمتلك رسالة واضحة لبها ما يلي : 


خلق إجماع حول غاية 211056 وأهداف المنظمة . 

تشكل رسالة هة طتارة أو مرغ أللعاملين 3 انتعلفة يرشدهم نحو العمل 
على تحقيق الأهداف المرسومة والوصول إليها. 

تصف رسالة المنظ ا | الأنة اساي نظي » والا_طلع الذي تسعى المنظمة 
للوصول إنيه د ا لف 5-2 0 210 ل المنظمات تتحدث عن 
رغبتها 2 أن تكون (الرائدة) أو الأولى ب مجال عملها. 

تكمن أهمية الققالة ب أنها تخلق أساسا أو معيارا لثلك موارد المنظمة. 
ایوا ا كفا رك ا بمو نه الان د ا اا 
التوافق والتكيف مع متي 

تل ر ات اانه داكا تكم اا 

رسالة المنظمة تكشف الرؤية بعيدة المدى للمنظمة» من ناحيتي ماذا تريد أن 


تكون؟ ومن تريد أن تخدم؟ 
تبين رسالة المنظمة المبرر الأساسي لوجودها. 


هل تست تستطيع أن تحدد من أين تشتة رسالة المنظمة ؟ 


اشرح طبيعة القوى الدافعة # المنظمة . 


أسئلة التقويم الذاتي (11) 


1-عرف رسالة المنظمة . 
2-اشرح طرائق صياغة رسالة المنظمة. 

3-ما هي العناصر الأساسية المكونة لرسالة المنضمة ؟ 
4-ما هي أهمية وفائدة رسالة المنظمة؟ 


ركزت هذه الوحدة على رسالة المنظمة من حيث المفهوم والأهمية وآلية صياغة 
رسالة المنظمة وكذا العناصر الأساسية الملونة لرسالة المنظمة. 

أوضحنا بے هذا الفصل أن رسالة المنظمة تعرف بأنها الغرض أو السبب 4 وجود 
ا و دا 

وقد اهتم هذا الفصل بتحديد طرائق صياغة رسالة المنظمة» ذكرنا أن هناك 
عدة طرائق لصياغة رسالة المنظمة منها : 

الطريقة الأولى : الأكثر استخداما 2 تطوير رسالة المنظمة هي: 

أن تقوم المنظمة باختيار وجمع مجموعة من المقالات حول بيان (رسالة المنظمة ) 
أي منظمة» ثم الطلب إلى المدراء أن يقوموا بقراءة هذه المقالات لتكوين خلفية 
نظرية ليقوم كل واحد منهم بإعداد (بيان رسالة المنظمة)» وبعدها تدمج جميعها 
ويصاغ منها(بيان رسالة المنظمة). 

الطريقة الثانية :يتم فيها توظيف مستشار خارجي ومنسق خارجي لإدارة 
الأجراءرات واللساضى» ف اضياغة زسالة اة 


وعد ماف لاص ر الأباسية الممكوفة لوسالة القظمة اوخا أن هجاك 
فاخت اسا ك نيان وسالة E‏ 5 


نوع المستهلكين» والمنتجات» والسوق» والتكنولوجياء والاهتمام بالبقاءء 
فلسفة المنظمة» وطبيعة القوة الدافعة ب2 المنظمة» والاهتمام بالعاملين. 
وأخيرا تم استعراض أهمية وفائدة رسالة المنظمة التي تتمثل 2 النقاط التالية : 
د قلق [جماع حول غاية وأهذاف النظمة : 
= كلا ا ار او موقد امان نك المتظلمة بره تجو 
العمل على تحقيق الأهداف المرسومة والوصول إليها . 
تضبق رمال اللنظلية الأنشظة الأساسية للمتطلمة:. 
تخلق رسالة المنظمة أساسا أو معيارا لتوزع موارد المنظمة. 
تعتبر رسالة المنظمة بمثابة القاسم الذي يلتف حوله العاملون 2 المنظمة. 
فخلق ودالة E‏ ناكا la KE‏ 
کدف را اكنظمة اتروية عيذ امدق اة 


6- لمحيس مسيفي عن الوحدة الد راسيي السادسص: 


بعد أن انتهينا من دراسة رسالة المنظمة 4# الوحدة الدراسية السابق 2 هذه 
الوحدة سوف نتناول أهداف المنظمة كما سنقوم بالشرح والتوضيح لأنواع 


الآهداف وستضرب أمظلة الأهداف 2 مجالات عدة. 


إجابة تدريب (22): 
تشتق رسالة المنظمة من البيئة المحيظة بالمتظمنة:والمجتمع الذي تعيش فيه»ء وعادة ما 
تبدأً المنظمة برسالة محنددة وواضحة» ولكن مشع مرور الوقت وتغير أذواق 
المستهلكين والتطور التكنولوجي وتغيراتشكيلة المنتجات وتعدد الأسواق فان هذه 
الرسالة تتطلب بعض التغيرات والتعديلات حتى تنسجم مع المتغيرات التي تواجه 
المنظمة . 

إجابة تدريب (23): 
لابد لبيان رسالة المنظمة أن يبين القوة الدافعة التي تميز المنظمة عن غيرها من 
المنظمات التي يقصد بها القوى التي اتغتعں ايها /المنظمة 4 دفع جهودها إلى الإمام 
وك تميزها عن غيرهاء وإعطائها ميزة تنافسية عن غيرها . 


مثال : منظمتنا تتميز بقدرات إنتاجية وإبداعية أو تسويقية وتتميز بقدرتها على 
إظلاق قدرات كل کمن أفرادها العاملين بها: 


5- مسرد المصطاحات: 


1. الأعراف التنظيمية Organizational Customs‏ : 
عبارة عن معايير يلتزم بها العاملون 2 التنظيم لاعتقادهم أنها صحيحة 
وضرورية » بغض النظر عن فائدتها أو عدم فائدتها » ومن أمثلتها 

الالتزام بعدم تعيين أخوين 2 منظمة واحدة. 

2. صياغة الاستراتيجية Strategy Formulation‏ : 
تحديد المسار المناسب للتعامل بفاعلية مع الفرص والتهديدات البيئية ف 
ضوء قوة وضعف المنشأة» وتتضمن الصياغة تحديد مهمة (رسالة) 
المتكلمة + وتعديد الأعزاقاءطويلة المدى + وتطوير الاسعراتيجيات: 

3. رسالة المنظمة Organizational Culture‏ : 
الغرض أو السبب 2 وجود المنظمة. 

4. الأهداف Objectives or Goals‏ : 
هي النتائج المطلوب تحقيقها ب2 المستقبل القريب أو البعيد. 

5. الأهداف طويلة المدى Long-term Objectives or Goals‏ : 
هي النتائج المطلوب تحقيقها ب4 فترة زمنية تتجاوز العام. 

6. الأهداف السنوية :Annual Objectives or Goals‏ 
هي النتائج (الغايات) المطلوب تحقيقها خلال عام واحد فقط. 

7. الأهداف الاستراتيجية Strategic Objectives or Goals‏ : 
هي الأهداف التي يكون تأثيرها بعيد المدى » وتشمل كل المنظمة › 
وتوضيع عادة من قبل الإدارة العليا > وتحدت تغييرا توغيا ك اللنظمة: 

: Tactical Objectives or Goals الأهداف التكتيكية‎ .8 


وهى الأهداف المستمدة من الأهداف الاستراتيجية » وتأثيرها متوسط 
الأجل » وتمثل حلقة بين الأهداف الاستراتيجية والأهداف التشغيلية › 
وتصنعها عادة الإدارة الوسطى . 


9- المراجع 


1. توماس وهيلين »دافيد هنجر “الإدارة الاستراتيجية› ترجمة د.محمود 


مرسي )د زهير الصباغ: معهد الإدارة العامة 0م. 
2. فلاح حسن عداي الحسين» الإدارة الإستراتيجية > مفاهيمها »مداخلها 
عملياتها المعاصرة› دار وائل للنشر ط1 › 0مهمم. 


marisa |7 IE I 2 


الإدارة الاستراتيجية 


البيغة الداحلية تأسي رسالة المنظمة | 1-1۲ 
الوحدة (3) EF‏ الوحدة (5) 


الوحدة 


4 


الإطار العام للكتاب 


الموضوع 

1. المقدمة ااا 0 
1-1 تمهيد 86 211 
2-1 أهداف الوحدة OSS‏ 
3-1 أقسام الوحدة اا 23353 
4-1 القراءات المساعدة E‏ 0 
E 250 7 ILLS‏ 
6-1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة TT‏ 

2- مفهوم الأهداف 000000000000 1213171010110 

3-أهمية وفوائد الأهداف E‏ 

4- تصنيف الأهداف E E ES‏ 
EN IA‏ يا ار مدي انرما 50 
1 السام ركنا اانا E O‏ ا O‏ 
3-4 تصنيف الأهداف وفقاً لإطار الزمني yT‏ 
4-4 تصنيف الأهداف وفقا لأصحاب المصالح a‏ 

SSS SRS الخلاصة‎ -5 

6- لحة مسبقة عن الوحدة الدراسية السابعة 200077 


7- إجابات التدريبات و8 00000 ا #*21«21 


[-المقدمي 


1.1 تمهيد : 


عزيزي ااا وا بك إلى هده الوحدة. 


تاولا ك الوحدة السايقة .رسالة المنظمة» وستشاول ف هذه الوخدة موضوع اهداق 
المنظمة 70315/000[66©11765): وقد يبدو للوهلة الأولى أن صياغة وتأسيس 
الأهداف عملية سهلة وغير معقدة: ولكن الواقع العملي يثبت غيرذلك» فإن عملية 
وضع الأهداف عملية معقدة جدأ» حيث أنها تمثل محصلة تفاعل مجموعة أصحاب 
المصالح 512162010615 #الملاك؛: والمستهلكين» والمديرين» والعاملين» والمجتمع 
. الذين يملكون أهدافاً مختلفة» وأحياناً متعارضة:؛ وبالتالي فإن أهداف المنظمة 
التي تصاغ يجب أن توازن # النهاية بين مصالح وضغوطات مجموعات أ صحاب 
المصالح المختلفة» و أنواع الأهداف يمكن تلخيصها فيما يلي : 


الربحية. 
رضا العملاء Customer-satisfacti0n‏ . 


رضا العاملين .Employee-satisfact101‏ 

الاستمرارية للمنظمة. 

التجديد والابتكار + المنتجات و وظائف المنظمة. 

زيادة الحصة السوقية للمنظمة من إجمالي مبيعات الصناعة. 

تحسين المركز التنافسي للمنظمة» وهذا مرتبط بالحصة السوقية التي 
تمتلكها المنظمة:؛ والمركز التنافسي يعني ترتيب الشركة بالنسبة 
للشركات المنافسة. 

المسؤولية الاجتماعية : من الأهداف التي يجب أخذها ك الاعتبار عند 
صياغة الاستراتيجية للمنظمة المسؤولية الاجتماعية. 


1 أهداف الوحدة : 


عزيزي الدارس» مرحباً بك إلى دراسة الوحدة الدراسية السابعة وهي بعنوان 
" أهداف المنظمة " ويتوقع منك بعد دراسة هذه الوحدة أن تكون قادراً على أن: 


1. تشرح مفهوم الأهداف . 

2 اتتعرف على أهمية وفوائد الأهداف 
3. تلم بأنواع الأهداف . 

4. تضرب أمثلة للأهداف 4 مجالات عدة. 


3.1 أقسام الوحدة: 

تتألف الوحدة السادسة من مقرر الإدارة الإستراتيجية من قسم واحد أعد من 
أجل تحقيق الأهداف الأساسية لبذه الوحدة» حيث يرتبط محتوى الوحدة (أهداف 
المنظمة ) ارتباطا وثيقا بالأهداف الموضوعية. 
حيث سنتناول 2 هذه الوحدة مفهوم الأهداف وأهميتها وفوائدها. كما 


سنتعرض لأنواع الأهداف» وأخيرا سنتناول أمثلة للأهداف 4# مجالات عدة. 
1.: قراءات مساعدة: 
تمثل المراجع التالية قراءات إضافية مساعدة تتعلق بالموضوعات التي تتضمنها 


هذه الوحدة» نرجو أن تحاول الاستفادة منها ما أمكن. 
1- یك الحميد كيك الفتاح المغربي» الإدارة الإستراتيجية, لمواجهة تحديات 


2- محمد احمد عوض ,الإدارة الإستراتيجية »الأصول والأسس العلمية 
:الدار الجامعية .2004م ص8.7. 


1 الوسائط التعليمية المساندة: 


1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة: 


عزيزي الدارس» أثنا دراستك لبذه الوحدة ستكون ‏ حاجة إلى دفتر لكتابة 
المفاهيم الأساسية التي ترد 2 مادة الوحدة .كما تحتاج مسطرة وقلم 
وأنصحك قبل دراسة هذه الوحدة ان تهيئ المكان المناسب للدراسة. 
وسوف تساعدك إجابتك على أسئلة التقويم الذاتي الواردة ب4 ثنايا الوحدة 


غلى مراجعة الأجزاء الرئيسة للوحدة؛ ا التدرييات قإنها تمتك فرصا 
لتطبيق معارفك التي تكتسبها من دراسة الوحدة . 


2- معهوو الأهداف : 

فإن الأهداف تمثل أو[ تعرف بأنها النتائج المطلوب تحقيقها 4 المستقبل القريب أو 
البعيد] 1105© (51١۴۵‏ وحتى تكون الأهداف فعالة يجب أن تتمتع بالخصائص 
التالية: 

1. أن تكون محددة تماماً 6011160م9: وكمية 01130]1]8]176؛: وقابلة 
للقياس 1/163511132016: ومحددة بإطار زمني »11٣ ٤1۷‏ مثل أن يڪون 
هدف المنظمة هو تحقيق عائد سنوي على الملكية ۸0۴ بواقع 9 7 خلال 
السنوات الخمس القادمة» فيلا حظ أن هذا البدف محدد وكمي ويمكن 
قياسه ومحدد بإطار زمني . 

2 أن يكون البدف واقعياً 1062115036 ومعقولاً ع196350281: ويمكحن 

8 تحقيقه ٥1ا12‏ ه0 فإذا كان البدف مبالغا فيه فإن هذا يؤدي إلى 
د صعوبة تحقيقه» وبالتالي الشعور بالإحباط» وإذا كان البدف أقل من 
٤‏ المستوى المطلوب فسيؤدي هذا إلى إهدار الموارد. 

٤‏ 3. أن يكون البدف مفهوما وواضحاً 11206156820816 وغير غامض. 

4. أن يتسم البدف بالتحدي 211211618128) لكي يدفع العاملين إلى العمل 


لتحقيقه وإثبات قدراتهم . 


5. أن تكون الأهداف هرمية ومتسلسلة 11161316131: بمعنى أن تكون 
هناك آهداف على مستوى المنظمة؛ ثم على مستوى القطاع» ثم على مستوى 
الوظيفة» بحيث أن أهداف كل مستوى تنبثق من أهداف المستوى السابق 
له. 

6. أن تكون الأهداف متلائمة ومنسجمة ]00128111611)» بحيث لا يوجد 
تعارض بين أهداف الأقسام والوظائف. 

لويجب تفادي استخدام مصطلحات مثل تعظيم» تقليل» قدر الإمكان» مناسب»› 
عند صياغة الأهداف]ء وتوضع أو يعبر عن الأهداف أو نكتب الأهداف 2 شكل 
معدل نمو 2 الأصول 5أ556 112 ]61017 أو الربحية '(]21011]3111: والتي 
تشمل العائد على الاستثمار 1801 أو العائد على السهم 28125 أو العائد على الملكية 
۸O٤‏ أو نسبة الربح إلى المبيعات ۸/5 أو نمو 4# المبيعات 53165 01 Growth‏ أو 
الحصة السوقية 51836 11311261 أو درجة أو طبيعة التنوع Degree & Nare‏ 


Vertical 12168181100 ودرجة أو طبيعة التكامل الأفقي‎ o Diversification 
. Social Responsibility والمسؤولية الاجتماعية‎ 


3- أهمييٌ وفوائد الأهداف : 
الأهداف المحددة بشكل واضح ودقيق تحقق للمنظمة فوائد عدة منها : 
1. إن الأهداف تمثل المنارة التي ترشد جميع العاملين # المنظمة› 
وتساعد على تحديد المسار العام لباء فلا يمكن تصور جهد 
جماعي فعلي دون أهداف محددة. 
2 الأهداف تساعد أصحاب المصالح المختلفة 5121261010615 على 
فهم أدوارهم المطلوبة 2 إطار المنظمة. 
3 كق أساها للتماهم و الق يوق اكدراء [الذيج شل اكرون يها 
ومواقف مختلفة] عند صياغتهم للقرارات. 
4. تحديد الأهداف طويلة المدى بشكل واضح ومحدد يقلل وبشكل 
كبير من احتمال الصراع 2 مرحلة التطبيق الاستراتيجي. 
5. تعمل الأهداف كمعيار 518120210 للتقييم على مستوى الأفراد 
والمجموعات والإدارات والأقسام 1۷181018 والمنظمة حكل. 
6 الأهداف تقوي الدوافع عند الأفراد العاملين 2 المنظمة» حيث أن 
معرفة الآأهداف تساعد الأفراد وتدفعهم إلى السعي لتحقيقها. 
وبشكل عام يمكن القول إنه من الصعوبة تصور أن تحقق المنظمة أي نجاح بدون 
أن تمتلك أهدافاً واضحة ومحددة» فالنجاح نادراً ما يحدث بالصدفة» ولكنه 


يتحقق كنتيجة لعمل شاق موجه نحو تحقيق أهداف واضحة ومحددة. 


4- تصنشف الأهداف : 


رخ 


يمكن تصنيف الأهداف وققا لمعايير عدة»› وبحسب الشكل (1-6) 0 


تصنيف الأهداف وفقاً لے 


- أهداف تشغيلية - مالية - مجلس الإدارة 
الستلكود 


الشكل (1-6) : تصنيف الأهداف 


4 -1 - تصنيف الأهداف وفقاً لأهميتهاأومدى 

تأثيرها : 
1-1-4- أهداف إستراتيجية 5]12168512-80215 : 
1 هي الأهداف التي يكون تأثيرها بعيد المدى» ويشمل كل المنظمة» وتوضع 
عادة من قبل الإدارة العلياء وكحدث تغيراً نوعياً 4 المنظمة ]؛ مثل هدف زيادة 
الحضة السوقية للمنظفة» وزيادة المبيعات بنسية 15 7 للسنة خلال الأعواء 
الخمسة القادمة. 


2-1-4- الأهداف التكتيكية 12011221-50815' : 
اوهي الأهداف التي تضعها عادة الإدارة الوسطى»ء ومستمدة من 
الأهداف الاستراتيجية» وتأثيرها متوسط الأجل» وتمثل حلقة الوصل 
بين الأهداف الاستراتيجية والأهداف التشغيلية]» ومن أمثلتها هدف 


المدير المالي ألا تزيد مديونية المنظمة عن 10 1 من قيمة الأصول 
المتداولة. 

3-1-4- الأهداف التشغيلية: Operational Goals‏ 
اوهي الأهداف التي تضعها الإدارة المباشرة» وتكون مستمدة من 
الأهداف التكتيكية والاستراتيجية» وتأثيرها قصير الأجل ]» ومن 
أمثلتها هدف دفع الفواتير المستحقة للغير خلال 30 يوماً. 


4 -2 - تصنيف الأهداف وفقاً لمجالاتها : 


وهنا تصنف الأهداف إلى أهداف: إنتاجية» ومالية» وتسويقية » وإدارية.. إلخ. 


4 -3 - تصنيف الأهداف وفقا للإطارالزمني : 

لوهنا نصنف الأهداف إلى أهداف طويلة المدى Long-range Objectives‏ 
وأهداف قصيرة المدى أو سنوية 4111121-00[66115965: والأهداف طويلة المدى 
هي التي تحدد النتائج/الغايات 186511115 المطلوبة والمرغوبة لتحقيق رسالة المنظمة» 
وتمتد لفترة زمنية أطول من السنة» وهي جزء من مرحلة صياغة الاستراتيجية» 
والأهداف قصيرة المدى (70215)) e)٤‏ زا0 51101-16212256 أو السنوية هي 
التي تحدد النتائج المطلوب تحقيقها خلال سنة» ويجب أن تستمد من الأهداف 
طويلة المدى» وهي أهداف أدائية أع1”©110131121266-121:86: ومدتها سنة فأقل» 
وهي ضرورية ‏ مرحلة التطبيق الاستراتيجي]؛ ويجب أن تنسجم مع الأهداف 
طويلة المدى» وأن تكون داعمة لبا وللاستراتيجيات المطبقة» وتخدم الأهداف 
السنوية كموجهة 001110611176 للأفعال والأنشطة والمجهودات التي يقوم بها 
اعضاء اة ول سيدا نيما لتقيو الساماية معيو عو هذه الا قاف 


بالربحية» والنموء والحصة السوقية ... إلح. 

وحتى تتحقق الأهداف بشكل عام والأهداف السنوية بشكل خاص يجب 
دعمها بسياسات محددة وواضحة» وسنتناولها بتفصيل أكثر 4 فصل التطبيق 
الاستراتيجي» والشكل (2-6) يحدد العلاقة بين الأهداف طويلة المدى والأهداف 
السنوية. 


الأهداف طويلة المدى اعلى مستوى المنظمة] 
مضاعفة عائد الشركة من 2 مليون إلى 4 مليون خلال سنتين» من خلال تطوير واختراق السوق 


/ 


الأهداف السنوية على مستوى الأقسام 


1 


القسم الأول : القسم الثاني القسم الثالث : 
زيادة عائد القسم إلى زيادة عاكد القسم زيادة عائد القسم 
0 لبذا العامء إلى 40 : هذا إلى 50 هذا 
4 / للسنة القادمة 
و 0 العامء و40 > العا العا و50 7 الغا 
4 1 م م م م 
[العائشد الحالى 
٤‏ القادم [العاشد القادم [العاشد 
مليون] 
الحالي 0.5 مليون] الحالي 0.5 مليون] 


الأهداف السنوية على مستوى الوظيفة للقسم الأول 


البحوث التطوير الإنتاج التسويق المالية الموارد 
R&D‏ البشرية 
تطوير منتجين زيادة كفاءة زيادة عدد رجال الحصول على تمويل تخفيض نسبة 
جديدين هذا التشغيل إلى 30 البيع إلى 40 هذا طويل الأجل بمبلغ غياب العاملين 
العام يمكن هذا العام العام 0 ئ الأشهر من 10 * إلى 
تسويقهما بنجاح الستة القادمة 5 هذا العام 
ر 2 و - المراجعة 
شحن - الترويج - الاستثمار 
رقاية الجودة - أيبحاث - التحصيل 
- علاقات عامة - رأس المال العامل 


الشكل (2-6) : يوضح العلاقة بين الأهداف الطويلة المدى والسنوية 


4-4- تصنيف الأهداف وفقاً لأصحاب المصائح Goals & Stakeholders‏ : 

أضحاب المضالح المتمددة يمتلكون اهدافاً مختلفة ‏ إظار المنظمة: قكل 
مجموعة من أصحاب المصالح الملاك 51216101061: أعضاء مجلس الإدارة .8 
D.‏ .0المدراء «Manager‏ الموظفين «Employee‏ الموردين «Suppliers‏ 
العملاء 01156012615) تنظر إلى المنظمة من منظور مختلف» والمنطق - هنا - يقول 
إن كل صاحب مصلحة يحاول أن يضع الأهداف التي تتفق وتحقق مصلحته؛» لهذا 
فإن الإدارة العليا )1081ع 107-1121128 تواجه مهمة صعبة 4 محاولتها إحداث 
التوافق والمصالحة وإرضاء كل مجموعة من مجموعات أصحاب المصالح أثناء 
وكسيا لأهداف اة 

ووجهة النظر العامة 2 هذا الموضوع ترى أن على المنظمة أن لا تركز على 
قطي مالم مجمرهة واحدةبعيتها #كاكلاك مشاذا: وبدلاً من ذلك قان على 
المنظمة أن تُوجَه بمصالح جميع الأطراف» فالمنظمة لا تستطيع أن تؤكد على 
المصالح المالية للمالكين (المساهمين) على حساب الحاجات النقدية للعاملين؛ ولا 
تستطيع زيادة الأسعار لإرضاء الملاك» لأنها بذلك ستجعل العملاء (الزيائن) 
يتحولون إلى شراء حاجاتهم من شركات أخرى .. وهڪذا. 
وسنتناول ب4 الفقرات التالية الأهداف الخاصة بكل مجموعة من مجموعات 
أصحاب المصالح : 
1-4-4- أهداف الإدارة العليا ئManagen¬e1-Top Goals of‏ : 

نرا فان فعاف الاو الها عب أن قصون جاورا الماك هلسن 
الاستثمار ۸.0.1 للمساهمين؛ مع الأخذ ب الاعتبار السعي نحو إرضاء بقية 
الأطراف الأخرىء ولكن و الواقع العملي ومنذ أن قام الملاك الغائبون 
75 بتوظيف مدراء مهنيين / محترفين 1122238615 Professional‏ 
لتشغيل وإدارة شركاتهم فإن الأسئلة بدأت تثار حول مدى اهتمام المدراء [الموظفين] 
بزيادة ثروة الملاك الغائبين 0018/2615 ]4585612/: وهل هذا الاهتمام هو بحجم 
اهتمامهم بمصالحهم الخاصة [أي مصالح الإدارة العليا] أم لا ؟ 
هناك وجهات نظر ثلاث للإجابة عن هذا الاستفسارة. 


- وجهة النظر الأولى تقول : بأن الإدارة تخدم فقط مصالحها الخاصة من خلال 
تطبيق الاستراتيجيات التي تخدم 4 النهاية مصالحهم» ولكن فقط إلى المدى 
الذي لا يشجع المساهمين على الاحتجاج والتمرد. 
- وجهة النظر الثانية : ترى أن الإدارة تتجاوب / تخضع للضغوط من المساهمين 
المؤثرين]5151211122312 Pressure From‏ . 
ووجهة النظر هذه ترى أن درجة تطبيق الإدارة العليا لاستراتيجيات تخدم 
الملاك/المساهمين تتوقف على مدى ترحز الملكية Concentrate€d-‏ 
11511 أي مدى وجود مساهمين مؤثرين» والمساهم المؤثر هو المساهم 
الذي يمتلك 5 / أو أكثر من أسهم الشركة:؛ والمساهمون المؤثرون يستطيعون 
إجبار المدراء أن يتصرفوا بمسؤولية من خلال طلب المعلومات من الإدارة 
واستخدام قوتهم التصويتية. 
- وجهة النظر الثالثة: ترى أن الإدارة تمتلك نفس المصالح التي يمتلكها 
المساهمون 235 Management Shares the Same Interests‏ 
6 ع5t0.‏ ووجهة النظر هذه تتناقض ووجهتي النظر السابقتين» حيث 
ترى أن مصالح الإدارة العليا هي نفس مصالح المساهمين / الملاك؛ فقد 
تولك حكن الدؤاسات إن اق هناك اتحادا تاا )ةوقو کیا بين 
المدراء والمالكين»ء لأن المدراء إذا لم يعملوا على تحقيق مصالح المالكين فإن 
هذا سيؤدي إلى التقليل من قيمة المدراء £ سوق عمل المديرين» وهذا بدوره 
سيقلل من فرص هؤلاء المدراء 4 الحصول على فرص للتوظيف. 
2-4-4- أهداف الملاك/المساهمين: Goals of Shareholder‏ 
الملاك هم المستثمرون الذين قاموا بتأسيس الشركة بهدف الحصول على أكبر 
عائد ممكن لرأس المال المستثمرء وبقاء ونمو المنظمة واستمرارها. a‏ 
3-4-4- أهداف مجلس الإدارة: .(8.)00.1 Goals of‏ 1 
يرغب أعضاء مجلس الإدارة بأن يكون من أهداف الشركة الاحتفاظ بهم 2 ٤‏ 
مناصبهم» ويهدفون إلى إرضاء كل الأطراف ذات المصلحة» حتى لا يكونوا موضع 
انتقاد أو مساءلة. 1 
3 


4-4-4- أهداف الدائنين : 
يشمل دائنو المنظمة حاملي السندات 801012010615 والبنوك» والمؤسسات المالية 
الأخرى. والبدف الآساس للدائنين هو التأثير على الشركة لتكون ب4 وضع مالي 
قوي» حتى تتمكن من سداد أصول القروض وفوائدها . 
5-4-4- أهداف المستهلكين : 
وهم يمثلون آعضاء السوق المستهدف بالنسبة للمنظمة:» باعتبار أن لديهم القدرة على 
شراء السلع والخدمات التي تقدم لبم» وتتمثل أهدافهم 2 : 
- ضمان توفير السلع أو الخدمات بالأسعار التي تتناسب مع قدراتهم 
الشرائية. 
- الاستمرار بتقديم السلع والخدمات بالجودة العالية . 
6-4-4- أهداف العاملين 2 المنظمة : 
تلن أعداظ العامليق ف التظلمة ف + 
- الحصول على كافة الضمانات المتعلقة باستقرارهم واستمرارهم . 
- الحصول على كافة الضمانات الاجتماعية والصحية للأفراد . 
- تحقيق مبدأ العدالة ‏ المرتبات والأجورء بحيث تتناسب مع أعباء 


ومهام كل فرد منهم. 
- تحقيق وإشباع الحاجات والرغبات الإنسانية للأفراد العاملين 2 
المنظمة . 


7-4-4- أهداف المجتمع : 
تنتمي المنظمات إلى البيئة التي تحيط بهاء وتعتبر جزءاً منها تتأثر بها وتؤثر 
فيهاء وبقدر ما تستفيد المنظمة من البيئة والمجتمع المحيطين بها فإنها مسؤولة أيضا 
تجاههماء مسؤولة عن حماية البيئة والمجتمع من المخاطرء فعليها أن تتخذ 
الإجراءات المناسبة التي تحد من التلوث البيئي. وعلى المنظمات أن تساهم 2 
الأنشطة الثقافية والاجتماعية ومشروعات خدمة البيئة. كما أن نجاح خطط التنمية 


الاقتصادية والاجتماعية لا يمكن أن يتحقق إلا من خلال مساهمة منظمات الأعمال 
4 حسن استخدام واستغلال الموارد الاقتصادية 4 المجتمع أحسن استغلال؛ 
والجدول (1-6) يلخص أهداف أصحاب المصالح المختلفة 

جدول (1-6) : يلخص أهداف أصحاب المصالح 


6 | الموزعون 


مجلس 


الإدارة 


9 ] المدراء 


الأهداف 


العملاء يرغبون 4 أن تشمل أهداف الشركة إنتاج سلع بجودة 
جيدة وبسعر مناسب. 

مجع برغب كا أن تشمل اهداق الشركة ؛ تزويد المستمع بسك 
وخدمات بجودة وسعر مناسب» وبزيادة فرص التوظيف»› 
والمساهمة # الأعمال الخيرية» والحد من التلوث البيئي. 

الموردون يرغبون ب أن تشمل أهداف الشركة استمرار التعامل 
معهم لأطول فترة ممكنة» وأن تشتري المنظمة سلعهم بسعر يحقق 
لوو امش وخ متا 

يرغبون 4 أن تشمل آهداف الشركة توفير ظروف عمل جيدة ؛ 
وات ع قرس ا 

يرغبون 4 أن تكون الشركة 4 وضع مالي قوي حتى تستطيع 
الوقاء بالتزاماتها تجاههم» وأن تملك سياسة لشيديد التزاماتها 
الاين الحددة 

تجار الجملة والتجزئة يرغبون 4# أن تشمل أهداف الشركة 
الاستمرار ي التعامل معهم لفترة زمنية طويلة وآن تبيعهم سلعها 
بسعر يحقق لہم هامش ربح معقول. 

يرغبون أن تشمل أهداف المنظمة تعظيم العائد على الملكية. 
يرغبون # أن يكون من أهداف الشركة الاحتفاظ بهم» ويسعون 
إلى إرضاء طلبات أصحاب المصالح الأخرى حتى لا يكونوا 
رك الما 

من أهدافهم الاستفادة الشخصية من الشركة» والتوسع 2 
الحصص السوقية» وزيادة الطاقة الإنتاجية» وطرح منتجات 
جديدة 4 السوق. 


ويتضح من المناقشات السابقة أن أهداف أصحاب المصالح يمكن أن تتحقق بشكل 
أفضل عندما تمارس المنظمة وظائفها كوحدة واحدة آخذة 4# الاعتبار مصالح 


الجميع. 


شمن إطان اتسن الماد 


مثال توضيحي (1-6) : للأهداف ب2 مجالات متعددة 2 المنظمة : 


يعبر عن الأهداف المختلفة 3 المنظمة بصورة متعددة : 


: Profitability الريحية‎ .1 


ويعبر عن هدف الريحية مثلاً ب شكل : 


العائد على الاستثمار R01‏ مثال : زيادة العائد على الاستثمار من 10 / 
إلى 15 ” 2 السنة . 


2 خدمات العملاء 56157126 Customer‏ : 
ويعبر عن الأهداف المتعلقة بخدمات العملاء من خلال : 


الفترة الزمنية المستغرقة 24 توصيل الخدمة 11106 ' 1061116177 مثال : 
تخفيض فترة توصيل (تقديم) الخدمة من أسبوع إلى يومين. 
السنوات الثلاث القادمة. 


3. الموارد المالية Financial Resources‏ : 
ويعبر عن الأهداف المتعلقة بالموارد المالية من خلال : 


التدفقات النقدية '0351-110158) :زيادة التدفقات النقدية بنسبة 20 / 
كل عام خلال السنوات الثلاث القادمة. 

رأس المال العامل 0221]31) Working‏ :زيادة رأس المال العامل إلى 10 
مانن خلال الستوات الكمسن القادمة. 

الديون طويلة الأجل ]062 ۴۲۳ 1-0285 : تخفيض الديون طويلة 
الأجل إلى 8 ملايين خلال السنوات الثلاث القادمة. 

فترة التحصيل ٥0118٥101-۲104‏ : تخفيض فترة تحصيل المديونية 
من 3 أشهر إلى شهرين خلال السنتين القادمين. 


4. الموارد البشرية 15650111665 Human‏ : 
يعبر عن الأهداف المتعلقة بالموارد البشرية من خلال : 


©» معدل الغياب 4156121661511 01 Rate‏ مثال : تخفيض الغياب بمعدل 
8 # ستويا خلال السنتوات الثلدت القادمة: 
©» معدل تغير العاملين 111110761 مثال : تخفيض معدل تغير العاملين إلى 
نمبية 2 /. 
وه شكوى العاملين 2118امصە€ 01 Number‏ : تخفيض معدل 
شكاوى العاملين إلى النصف خلال السنتين القادمتين . 
۵ برامج التدريب 812115 1121111185-1150: : مثال القيام بتتفيذ برنامج 
تدريبي لمدة 40 ساعة لكل متدرب ولعدد 300 مشرفء بتكلفة لا 
تزيد عن 4000 ريال / متدرب» خلال السنوات الثلاث القادمة . 
5. التسويق Market‏ : 
ويعبر عن الأهداف المتعلقة بالتسويق من خلال : 
©» المبيعات 580165 : مثال : زيادة حجم المبيعات للأسواق المحلية والخارجية 
إلى ضعف المبيعات الحالية [المبيعات الحالية 5 مليون وحدة] وذلك خلال 
السنوات الأربع القادمة. 
» الوحدات المباعة : زيادة حجم (عدد) الوحدات المباعة من المنتج س إلى 
0 وحدة خلال السنوات الثلاث القادمة حيث أن المبيعات 
الحالية 200000 وحدة . 
6. التسهيلات المادية Physical-Facilities‏ : 
ويعبر عن الأهداف المتعلقة بالتسهيلات المادية من خلال عدة عناصر منها : 
© الطاقة الإنتاجية '2]001101105-62261]7 زيادة الطاقة الإنتاجية 2 
الخط الإنتاجي اص! بنسبة 30 > خلال السنوات الثلاث القادمة. 
©» الطاقة التخزينية '5101286-62326©1]3 مثال زيادة الطاقة التخزينية 1 
إلى 5 ملايين وحدة خلال السنوات الثلاث القادمة. د 
7. الإنتاجية ٤ : Productivity‏ 
يعبر عن الآهداف المتعلقة بالإنتاجية من خلال بعض المؤشرات منها : 
» علاقة المدخلات بالمخرجات . مثال زيادة عدد الوحدات المنتجة لكل 1 
عامل بنسبة 10 / بے الثمان ساعات 4# اليوم خلال العامين القادمين. 3 


8. البحث والتطوير R&D‏ : : 


يعبر عن الأهداف المتعلقة بالبحث والتطوير من خلال المبالغ المنفقة على 
المشاريع لتطويرها . 
©» مثال : تطوير آلة خلال الخمس السنوات القادمة بتكلفة لا تزيد عن 5 
مليون ريال. 
9 البيكل التنظيمي 51110111116 015301231010521 : 
يعبر عن الأهداف المتعلقة بالبيكل التنظيمي من خلال التعديلات التي يجب 
إحداثها فيه 
٠‏ مثال : تأسيس هيكل تنظيمي على أساس لا مركزي خلال الثلاث 
السنوات القادمة. 
0 المسؤولية الاجتماعية Social Responsibility‏ : 
يعبرعن الأهداف المتعلقة بالسؤولية الاجتماغية من خلال اللساهمات المالية 
تجاه المجتمع .. إلخ. 
زيادة مساهمة المنظمة للأعمال الخيرية 4 المجتمع بنسبة 30 / خلال الثلاث 
السنوات القادمة. 


هل تستطيع أن تفرق بين رسالة المنظمة وأهداف المنظمة ؟ 


حتى تكون الأهداف فعالة يجب أن تتمتع بعدة خصائص اذكر تلك 
الخصائص . 


أسئلة التقويم الذاتي (12) 


1-ما هى أهمية وفوائد الأهداف ؟ 


2- ما هي أنواع الأهداف ؟ 
3- استعرض أمثلة للأهداف 4# مجالات مختلفة. 0 


4- اشرح تصنيف الأهداف وفقاً لأصحاب المصالح. 


5- ما هو مفهوم الأهداف ؟ 


5- الخلاصب: 


ركزت هذه الوحدة على أهداف المنظمة من حيث المفهوم والأهمية 
والفوائد.وكذا تصنيف أنواع الأهداف. كما تطرقنا لمجموعة من الأمثلة 
للأهداف 2 مجالات عدة . 
وضحنا 2 هذه الوحدة أن الأهداف تمثل أو تعرف بأنها النتائج المطلوب تحقيقها 
2 المستقبل القريب أو البعيد» وقد اهتمت هذه الوحدة بتحديد أهمية وفوائد 
الأهداف المتمثلة 2 : 
. أن الأهداف تمثل المنارة التي ترشد جميع العاملين 2 المنظمة. 
. أن الأهداف تساعد أصحاب المصالح المختلفة على فهم أدوارهم المطلوبة 
ف اطا الفط 
. أن الأهداف تخلق أساسا للتفاهم والتنسيق بين المدراء . 
4. أن تحديد الأهداف طويلة المدى بشكل واضح ومحدد مهم. 
. أن الأهداف تعمل كمعيار للتقييم على مستوى الأفراد والمجموعات 
والإدارات والأقسام والمنظمة ككل. 
6 أن الأهداف تقوي الدوافع عند الأفراد العاملين ب4 المنظمة . 
وعتن ا ارداق الأعداف ارخا ان سكن سنتف الأعدراق وف 
لمعايير عدة منها: 
وفقا لأهميتهاء وفقا للإطار الزمني ووفقا لأصحاب المصالح. 


أخيرا تم استعراض أمثلة للأهداف 2 عدة مجالات. 


6- لمحن مسبقت عن الوحدة الد راسيي السابعت : 


بعد أن انتهينا من دراسة أهداف المنظمة 2 الوحدة و2 هذه الوحدة سوف نتناول 


البدائل الأستراتيجية حيث سنستعرض أنواع الاستراتيجيات . 


7 إجابات الت ريبات : 
إجابة تدريب(24): 

ار يجا ر هن ا او انود فا وه 
انف كان اماف أو تمرك يانه اا اة ها اسفن 
القريت أو البعيك: 


إجابة تدريب (25): 
1. أن تكون محدودة تماما وكڪمية قابلة للقياس» ومحددة بإطار زمني. 
2. أن يكون البدف واقعيا ومعقولا ويمكن تحقيقه . 
3. أن يكون البدف مفهوما وواضحا وغير غامض . 
4. أن يتسم البدف بالتحدي لكي يدفع العاملين إلى العمل لتحقيقه 
وإثبات قدراتهم . 
5. أن تكون الأهداف هرمية ومتسلسلة . 


أهداف الأقسام والوظائف . 


1 
1 6. أن تكون الأهداف متلائمة ومنسجمة بحيث لا يوجد تعارض بين 
1 


8- هسر د بالمصطلحات 0 


. الأعراف التنظيمية Organizational Customs‏ : 
عبارة عن معايير يلتزم بها العاملون 4 التتظيم لاعتقادهم بأنها صحيحة 
وضرورية » بغض النظر عن فائدتها أو عدم فائدتها » ومن أمثلتها الالتزام 

بعدم تعيين أخوين 4 منظمة واحدة. 

. صياغة الاستراتيجية Strategy Formulation‏ : 
تحديد المسار المناسب للتعامل بفاعلية مع الفرص والتهديدات البيئية 2 
ضوء قوة وضعف المنشأة» وتتضمن الصياغة تحديد مهمة (رسالة) المنظمة»› 
وتحديد الأهداف طويلة المدى » وتطوير الاستراتيجيات. 

. رسالة المنظمة Organizational Culture‏ : 
الغرض أو السبب ب4 وجود المنظمة. 

. الأهداف Objectives or Goals‏ : 
هي النتائج المطلوب تحقيقها 4 المستقبل القريب أو البعيد. 

. الأهداف طويلة المدى Long-term Objectives or Goals‏ : 
هي النتائج المطلوب تحقيقها ج فترة زمنية تتجاوز العام. 

. الأهداف السنوية Annual Objectives or Goals‏ : 
هي النتائج (الغايات) المطلوب تحقيقها خلال عام واحد فقط. 

. الأهداف الاستراتيجية Strategic Objectives or Goals‏ : 
هي الأهداف التي يكون تأثيرها بعيد المدى » وتشمل كل المنظمة› 
وتوضيع غادة من قبل الإدارة العليا ‏ وتحدث تغييرا نوغيا 2 المنظمة. 

: Tactical Objectives or Goals الأهداف التكتيكية‎ . 


وهي الأهداف المستمدة من الأهداف الاستراتيجية » وتأثيرها متوسط 
الأجل» وتمثل حلقة بين الأهداف الاستراتيجية والأهداف التشغيلية› 
وتصنعها عادة الإدارة الوسطى . 


9- المراجع : 


1. عبد الحميد عبد الفتا ح المغربي » الإدارة الإستراتيجية لمواجهة تحديات 


2 محمد أحمد عوضص »الإدارة الإستراتيجية 2 الأصول والأسس العلمية : 
الدار الجامعية 2004م . 


الوحدة السادست 


3 


ملسست يت سمج | مس مس MIN aA‏ 


الإدارة الاستراتيجية 


البيئة الداحلية | | تأسي رسالة المنظمة البدائل 
الوحدة (3) ونام الوحدة (5) المنظمة الاستراتيجية 
الرحدة (6) | | ا 2 


الإطار العام للكتاب 


الموضوع الصمحي 
1. المقدمة 10000 
1-1 تمهيد 1210117 010102012 ا ا 
2-1 أهداف الوحدة 00086 ا 191/0 
3-1 أقسام الوحدة Oo‏ | أ كا 
4-1 القراءات المساعدة AOD‏ ا 0 
5-1 الوسائط التعليمية المساندة ااا ا ا ] 
6-1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة ل Ae a E‏ 
2- أنواع الاستراتيجية 1997086 
1-2 الاستراتيجية على مستوى المنظمة 0000131319 0000000 أ 200 
2-2 الاستراتيجية على مستوى القطاع (الأعمال) NE‏ تقار 
3-2 الاستراتيجية على مستوى الوظيفة 0 210 
4-2 الاستراتيجية الدولية OE‏ 0 || فط 
3- الخلاصة AUN O O O yy‏ 
4- لمحة مسبقة عن الوحدة الدراسية الثامنة a‏ || 2307 
5- إجابات التدريبات 0 ON ll‏ 
6- مسرد المصطلحات ا || 3 2 
7- مراجع الوحدة )ا ا 


الوحدة السايعي 


د 
21 
4 
3 
1 

1 


[-المقدمي 


: تمهيد‎ ٠.1 
عزيزي الدارس»مرحبا بك إلى هذه الوحدة.‎ 

يمثل وضع وتحديد الاستراتيجية الخطوة الأساسية التي يجب أن تأخذها المنظمة 
لكي تتمكن من تحقيق أهدافهاء باعتبار أن الاستراتيجية هي الوسيلة أو الطريقة 
0 التي من خلالہا تعمل المنظمة على تحقيق أهدافها ورسالتها. 
وعملية تحديد البدائل الاستراتيجية القابلة للتطبيق يجب أن يقوم بها عدد من المدراء 
2 الإدارة العلياء والعاملين الذين ساهموا 4 تحديد رسالة المنظمة وأهدافها 
والمراجعة/التحليل البيئي» وممثل هن كيل قسم أو إدارة 4 المنظمة» ويجب أن 
نتذكر هنا أن المشاركة 2#(تحديد الاستراتيجية تعظبي المدراء والموظفين فرصة 
لاكتساب الفهم والمعرظ#الاعة نسيل وة وتكلها/##كثر حماسا للمشاركة 
ے تحقيق أهدافها. 
وك مرحلة تحديد ووضع الاستراتيجيات يجب إعطاء فرصة واسعة للابداع والحوارء 
للوصول إلى حزمة/مجموعة من الاستراتيجيات المقترحة؛ ومن ثم كتابتها ج قائمة 
خاصة وإثراؤها بالنقاش. 
وعندما يتم تحديد مجموعة من الاتشتراتيجيات البديلة القابلة للتطبيق 35116ع*1 
665 ه» 416611131176 من قبل المشاركين لابد عندثئن من ترتيبها بحسب 
جاذبيتها لمدى تحقيقها للأهداف] وذلك على النحو التالي : 

1. استراتيجيات يجب تطبيقها . 

2. استراتيجيات يُفضل تطبيقها. 


3. استراتيجيات يجب عدم تطبيقها. 
وهذا ب2 النهاية سيفرز كشفاأ يرتب أفضل الاستراتيجيات التي تعكس محصلة 
العمل الجماعي للمجموعة. 


27223201 البدائل الا 


5-5 


5 


5-5 
امه > هم ا 


1 أهداف الوحدة : 


عزيزي الدارس» مرحباً بك إلى دراسة الوحدة السابعة وهي بعنوان "البدائل 
الإستراتيجية ' ويتوقع منك بعد دراسة هذه الوحدة أن تكون فادرا على أن: 
. تستوعب الاستراقيحيات البديلة القايلة للتطبيق , 


. تستوعب المفاهيم والمصطلحات والتعميمات وتكتسب المهارات الواردة 


4# هذه الوحدة . 
. تتعرف على أنواع الاستراتيجيات. 
4. تتعرف على الأطراف المسؤولة عن تحديد البدائل الاستراتيجية . 


1 أقسام الوحية: 
تتألف هذه الوحدة من مقترّز الإدارة الاستراتيجية» وهو مقترر واحد أعد من أجل 
تحقيق الأهداف الأسامتية لبذه الوحدة» حيث يرتبط محتوئ الوحدة (البدائل 
الاستراتيجية) ارتباطا إوثيقا بالأهداف الموضوعة. وسنتناول 2 هذه الوحدة المسؤولين 
عن تحديد البدائل الاستراتيجية القابلة للتطبيق» كما سنتعزض لأنواع 
الاستراتيجيات . 


1 قراءات مساعدة: 


تمثل المراجع التالية قراءات إضافية مساعدة تتعلق بالموضوعات التي تضمنها 
هذه الوحدة» نرجو أن تحاول الاستفادة منها ما أمكن. 
1. كتاب: سياسات واستراتيجيات الإدارة للدڪتور/ احمد محمد 


عنيه : اوا 1 5 

2. كتاب: أساسيات الإدارة الإستراتيجية للدكتور / عبد السلام أبو 
قثت الذاز الجا : 1992 281 282 

3. كتاب: نظرية المنظمة والتغيير التنظيمي للدكتور / سنان غالب 
الرهض: مركز الامين للنشر والتوزيع؛ 31 2006 168 


الوحدة السايعي 


inet)‏ الإو اسان انع ممست 


1 الوسائط التعليمية المساندة: 


عزيري الدارس : يمكنك اقتناء سيديهات وأشرطة كاسيت مصاحبة 


1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة: 


عزيزي الدارس» أثناء دراستك هذه الوحدة ستكون 2 حاجة إلى دفتر لكتابة 
المفاهيم الأساسية التي ترد 4 مادة الوحدة » كما تحتاج مسطرة وفلم 
وأنصحك قبل أن تبدأ دراسة هذه الوحدة أن تهيئ المكان المناسب للدراسة 
وسوف تساعدك إجابتك على أسئلة التقويم الذاتي والواردة ب4 ثنايا الوحدة » 
أما التدريبات فإنها تمنحك فرصة لتطبيق معارفك التي تكتسبها من دراسة 


: Strategic Alternatives تيجيي‎ 


هه ۾ هو 


2- أنواع الاسترا 


كما سبق الإشارة إليه 2 الفصل الأول فإن هناك عدة مستويات للاستراتيجية 
4 المنشآت الكبرى المتعددة الأقسام أو القطاعات» وكل مستوى يحتوي على أنواع 
متعددة من الاستراتيجيات» وعلى النحو التالي : 

2 -1 -الاستراتيجية على مستوى المنظمة : 

هي : الاستراتيجية التي تركز على المنظمة كحكلء ويتركز الاهتمام 
الأساس لہا ب تحديد مجالات الأعمال [الأنشطة] التي يتعين على المنظمة أن تشارك 
فيهاء وكيف ستوزع الموارد بين هذه الأنشطة (الأعمال). والمسئولية الأهم ب4 وضعها 
تقع على الإدارة العلياء وإطارها الزمني طويل المدى» وذلك بهدف تعظيم ربحية 
المنظمة على المدى الطويل. 

فالسؤال الاستراتيجق,المط روح 2 هذا الممستوى هو : ما هي الأعمال 
5 أو الصناعابث التي يجب على المنظمة أن تمنايس نشاطها فيه ؟ بمعنى 
آخر : أن الاستراتيجية على مستوى المنظمة تسعى إلى تطوير حقيبة الأعمال 
95 أو ما يسمى بحقيبة الأوراق المالية 20110110 الملائمة لنشاطاتها 
المتعددة. وهنا فإن الشركة تمتلك مجموعة من الخيارات؛ فقد تركز على نشاط 
أو صناعة واحدة» أو تركز على عدة آنشطة مرتبطة» أو غير مرتبطة» أو تتبنى 
التكامل الخلفي لإنتاج مدخلاتها» أو:تتبنى:التكامل الأمامي لتصريف مخرجاتهاء 
كما سنرى 4 هذا الفصل . 

2 -2 -الاستراتيجية على مستوى القطاع:(الأعمال) : 

إذا كان السؤال الأساس (الاستراتيجي) الذي تطرحه الإدارة عند صياغة 
الاستراتيجية على مستوى المنظمة هو :ما هي الأعمال 811512655 أو الصناعات 
التي يجب على المنظمة أن تمارسها؟. 

فإن السؤال الذي يطرح عند صياغة الاستراتيجية على مستوى قطاع الأعمال أو 
وحدة الأعمال الاستراتيجية هو :[ كيف يمكن للمنظمة أن تنافس ك الأعمال أو 
الصناعة التي تمارس نشاطها فيها؟. 

وقطاع الأعمال أو وحدة الأعمال الاستراتيجية [581 هو جزء من المنظمة› 
يمتلك سوقاً خارجياً خاصاً لمنتجاته يختلف عن أسواق وحدات الأعمال الاستراتيجية 
الأخرى 3 المنظمة»؛ مثل قطاع الإلكترونيات: وقطاع السيارات» وقطاع الأدوية» 


الوحدة السايعي 


البدائل الا 


سترا 
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حيث أن لكل قطاع سوقه الخاصة به» بالرغم من انتمائهم لمنظمة واحدة» بمعنى 
آخر فإن استراتيجية القطاع (الأعمال) اهي الاستراتيجية التي تركز على قطاع 
معين من قطاعات الأعمال وتهتم بتحسين الموقف التنافسي للمنتجات 4 هذا القطاع 
(قطاع السيارات مثلاً ..)» أو على جزء من السوق اسوق متوسطي الدخل مثلالا: 
ومجال عملها محدود نسبياً مقارنة باستراتيجية المنظمة؛ وتطبق على وحدة أعمال 
مفردة اقسم مفرد] أو وحدة أعمال استراتيجية ايضم مجموعة من الأقساما. 
2 -3 -الاستراتيجية على مستوى الوظيفة : 

اهي تلك الاستراتيجيات التي تسعى لتحسين فعاليات الوظائف الأساسية 
للمنظمة]؛ تشمل: التسويقء والإنتاج» والإدارة المالية» وإدارة المعلومات» والبحوث 
والتطويرء وإدارة الموارد البشرية ».والمشتتزيات.والمخازن. وتتحقق فعاليات وظائف 
المنظمة من خلال وضع استراتيجيات لكل وظيفة؛ لتحقيق الكفاءة 111110162 
والجودة 011211]97) والتخديث /التجديحد 11120572311011 والاستجابة للعملاء 
95 يلى مستوى كل وظيفة من الوظائف» وباختصار فإن 
استراتيجية الوظيفة هي:: الاستراتيجية التي تهتم بخلق مزايا تنافسية للوظائف› 
والاستراتيجيات الوظيفية تغطي عادة فترة زمنية قصيرة نمببياً - عادة أقل من سنة - 
وهذه الاستراتيجيات تدعم الاستراتيجيات على مستوى المنظمة والقطاع. 

2 -4 -الاستزاتيجيةالتوالسة:ه 

[وهي استراتيجيات الدخول للسوق الدولية» ومنها استراتيجية التصديرء» 
والترخيص» والملكية الكاملة ...إلخ]. 
وسنتناول الآن هذه الاستراتيجيات بشيء من التفصيل» ونبدأً بالاستراتيجيات على 
مستوى المنظمة» والشكل (1-7) يوضح أنواع الاستراتيجيات على مستوى المنظمة 
والقطاع والوظيفة والمستوى الدولي. 


27223201 البدائل الا 
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أنواع الاستراتيجيات 


الانكماش / الدفاعية زيح 1- إستراتيجية القيادة في 
قلة التكلفة 

2- إستراتيجية التمييز 

3- إستراتيجية التركيز : 
- التركيز على 


2- الربح (الحصاد). 
3- التريث . 
4- الحيطة والحذر. 


- التكامل الأمامي. 
- التكامل الخلفي. 
- التكامل الأنقي 
[الاندماج » التملك] 
2- الشراكة المؤقتة. 
3- التنويع. 
- التنويع المتمركز. 
- التنويع المختلط. 


النفقات (التحول). 
ار التخحلص (التجرد). 
3- التصفية. 


التكاليف . 
- التركيز على التميز 


4- الاستراتيجيات 
المكثفة: 
- احتراق السوق . 
- تطوير السوق . 
- تطوير المنتج. 


الشكل (1-7) : أنواع الاستراتيجيات 


و ا يي ا maul‏ 


1- استراتيجيات تحقق 
الكفاءة في مجال 
وظائف المنظمة (إنتاج 
e‏ 

2- استراتيجية تحقق 
الجودة في محال 
وظائف المنظمة (إنتاج 
0 

3- استراتيجيات تحقق 
التحديث في مجال 
وظائف المنظمة 
(تسويق..). 

4- استراتيجيات تحقق 
الاستجابة للعميل في 
محال وظائف المنظمة 


(إقاج ..). 


1 - التصدير 

2- الترخيص 

3- مشاريع تسليم مفتاح 
4- العقود الإدارية 

5- عقود التصنيع الأحنبي 
6- محفظة الاستثمار . 
7- المشاركة. 

8- الملكية الكاملة 

9- التحالفات 


الاستر اتيجية 


1-1-2- استراتيجيات النمو المستقر (الثابت) Stable Growth Strategies‏ و_2 
هذا النوع من [الاستراتيجيات تبقي المنظمة مستوى أهدافها كما كانت عليه 
سابغاً آي آن المنظبة هنا = تخصصن كل مواردها لتحقيق اهدافها الحالية: 
وتركز على زيادة مستوى الأداء بالنسبة المثوية نفسها التي تتبعها كل سنة؛ 
امع زيادة تعادل الزيادة ‏ معدل التضخماء وتتخذ القرارات الاستراتيجية 
المرتبطة فقط بتحسينات تدريجية 2# أدائها الوظيفي» ويقتصر نشاطها على 
تقديم السلع والخدمات لزباتنها الحاليين. 
واستراتيجيات النمو المستقر تعتبر نسبيا قليلة المخاطر Relatively Low Risk‏ 
وفعالة بالنسبة للمنظمات الناجحة التي تعمل ب24 صناعات نامية» وتمارس نشاطها ك 
بيئة مستقرة. وتعتبر هذه الاستراتيجيات,للعديد من المنظمات أفضل الاستراتيجيات 
الفعالة» ومن الأسباب التي تجعل الإدازة'تتبنق.استرائيجيات النمو المستقر: 
<. اتاو ا 
- عندما لا ترغب#الإذارة 2 المخاطرة بتبني استراتيجيات مختلفة كثيراً عن 
استراتيجياتهاةا اك إلية. لأن السا تيجيات القائلة #احقق للمنظمة أهدافها 
ا 
- التغيير ج الا إإإ ترات هيائ يطل التغايير لك وزيم الموارد المختلفة 
Resources 0‏ (موارد بشرية» مالية» مادية» وإدارية ..)» 
وهذا يعتبر تطۇلااصبباً إلى حدأكبير 2 منظلة قإئمة» ويحتاج إلى فترة 
زمنية طويلة . 
- النموالسريع 60W)‏ 100-1310 قد يؤدي إلى حجم إنتاج كبير 
يتجاوز القدرات والموارد الإدارية 156501011665 Administrative‏ 
الحالية» وهذا قد يقود إلى عدم الكفاءة. 
وبشكل عام فإن المنظمات التي تتبنى استراتيجيات النمو المستقر تركز على إنتاج 
سلعة واحدة» وتنمو من خلال المحافظة على حصتها التي تنمو بشكل ثابت 
Market‏ 1216251285 5162011797 وكثير من المنظمات الخدمية العامة كالنقل» 


الوحدة السايعي البداد 
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ومن أنواع استراتيجيات النمو المستقر : 

1. استراتيجية عدم التغيير : 

اوثك هذه الاستراتيجية تستمر المنظمة بانتهاج نفس المسار الذي كانت 
تنتهجه]ء إلا إذا وجدت حاجة لإجراء بعض التعديلات 4 الأهداف بسبب التضخم. 
ويعتمد نجاح هذه الاستراتيجية على عدم التغيير ك البيئة الداخلية والخارجية. 

2. استراتيجية الريح (الحصاد) : 

ورقف هذه الأسق راح غلى التشحية بال السعف ل عه سيل زبادة 
الأرباح الحاليةء والبدف الأساس من هذه الاستراتيجية هو الحصول على النقدية 
للمنشأة لمواجهة ظروف مؤقتة تمر بها المنظمة]ء غير أن الاستمرار باتباع هذه 
الاستراتيجية لفترة طويلة قد يقود المنظمة إلى الإفلاس . و2 هذه الاستراتيجية يتم 
تخفيض مصروقات البحوث والتنمية» والصيانة والدعاية والإعلان» الذي بدوره 
يؤدي إلى زيادة الأرباح علق المدى القصير.. 

3. استراتيجية التريث: 

لوفيها يتم تخفيض الأهداف من مستوى النمو السريع إلى مستوى النمو بمعدل 
ثابت]» حتى تركز المنشأة نشاطها على تحسين الكفاءة الإنتاجية. وُستخدم هذه 
الاستراتيجية عندما تحتاج المنظمة إلى فترة استرداد الأنفاس» وذلك عندما يتسبب 
إضافة قطاعات جديدة عن طريق الشراء أو النمو الداخلي إلى إرهاق الإدارة وعدم 
كفاية مواردها. وتعتير هذه الاستراتيجية مؤقتة» وتهدف إلى إعادة ترتيب الأحوال 
الداخلية للمنشأة. 

4. استراتيجية الحيطة والحذر : 

[وتلجاً المنظمة إلى هذه الاستراتيجية عند ظهور عوامل مؤثرة 4 البيئة 
الخارجية للمنظمة تعوق استمرارها 4 اتباع استراتيجية النمو السريعا]. ومن العوامل 
الخارجية المؤثرة صدور تعليمات حكومية جديدة» أو دخول منافس قوي» أو حدوث 
تغيرات سياسية واقتصادية غير متوقعة» ولكل هذه العوامل تفضل المنظمة الحركة 
ولكن ببطء» مع الحذر والحيطة من تأثير هذه العوامل على أداتها. 


255550356 البدائل إلا 


سترا 
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2-1-2 استراتيجيات النمو Growth Strategy‏ : 
او هذا النوع من الاستراتيجيات ترفع المنشأة مستوى أهدافها عما كانت 
عليه سابقاًء وتطور منتجات جديدة» وتفتح أسواقا جديدة» وتستحدث عمليات إنتاج 

جديدة» وتخلق استخدامات جديدة لمنتجات قديمة]. 
وتلجأ المنشأة إلى هذا النوع من الاستراتيجيات ب2 عدة حالات منها : 
- عندما تكون الصناعات التي تنتمي إليها المنظمة مضطربة ومتقلبة» لأن 
اتباع استراتيجية نمو مستقر لا يحقق - هنا - سوى نجاح قصير المدى . 
نه لآق لثمو يحقق أريانها اكشال تة 
- لأن النمو يعكس فائدته على المجتمع حكل. 
- تلجأ المنظمات لاستراتيجيات النمى لأنها تحظى بشعبية كبيرة لدى معظم 
مديري الأعمال» كونها تمكن المدراء من تغطية أخطاء المنشأة» وتزيد من 
فرص ترقيتهم »,ولافتران النمو بشكل عام بالنجاج. 
وعلى المنظمة التياتتبع استراتيجية النمو أن تمتلك المؤارد الكافية للنمو» بما 
4 ذلك الموارد المالية. 
وهناك أنواع عدة من استراتيجيات النمو : 
1. استراتيجيات التكامل Integration 51152668١‏ : 
اوتشمل استراتيجيات التكامل استراتيجيات التكامل الأمامي 2:1*0155/010 
واستراتيجيات التكامل الخلفي 8861657310»: واستراتيجيات التكامل الأفقي 
e E, «Horizontal‏ ا يجيات التكامل 
الرأس/العمودي ۷8۲۲1٥31‏ › وجميع هذه الاستراتيجيات تسمح للمنظمة بالسيطرة 
على الموزعين 10151112116015 والسيطرة على الموردين 5110211615 و / أو المنافسين 
Competitors‏ . 


: Forward 12168126102 استراتيجية التكامل الأمامي‎ ٠ 
لويقصد بهذه الاستراتيجية امتلاك أو زيادة الرقابة على أنشطة ووسائل ومنافذ‎ 
توزيع مخرجات المنظمة (سلع وخدمات)ء والتعامل المباشر مع عملاتها ]» ومن‎ 
الأمثلة على تطبيق هذه الاستراتيجية هو منح الامتياز [إجازة البيع أو الصناعة‎ 
للمنتجاء أو قيام شركة البترول بفتح محطات توزيع مملوكة لبا والبيع مباشرة‎ 


27223201 البدائل الا 
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و ات إلى هذه الا اة دق عالت هة متها 


عندما يكون الموزعون الحاليون للشركة ذوي تككلفة عالية» أو لا يمكن 
الاعتماد عليهم» أو غير قادرين على تلبية الاحتياجات التوزيعية للمنظمة . 
عندما يصعب على المنظمة التي تنتهج استراتيجية التكامل الأمامي 
الحصول على موزعين جدد يتمتعون بقدرات وإمكانات جيدة يستطيعون 
من خلالما توفير مزايا تنافسية للشركة. 
غندما تمتلك المنظمة الموارد البشرية والمالية والإدارية المطلوية لإدارة وتشغيل 
الأعمال والأنشطة المتعلقة بتوزيع:منتجاتها الجديدة. 
عندما يحصل الموزعون وتجار التججزئة الحاليون على هامش ربح عال يدفع 
الشركة المنتجة: إلى القيام بتوزيع منتجاتها بنفستها. 

: Backward 121681201013 استراتيجية التكامل الخلفي‎ ٠ 


لويقصد بهذه الا ء09 جية السيطرةوامتلاك أند ةا سائل توريد احتياجات 
المنشأة من قبل المنظمة نفسها دون اللجؤ إلى الموردين؛ 
ومن الأمثلة على ذلك 3ا )إل مصللع اترك والستيج قامتلال| إلزارع خاصة به لزراعة 
القطن بدلا من شراته | اا قا اطم لتخصصة بيا |للطاطس المقلية بامتلاك 
مزارع لزراعة البطاطا 0 نن اتا ن ا اي 
ويتم استخدام مذ 0 حالات ع ا 


عندما تكون تكلفة الموردين الحاليين عالية» أو لا يمحن الاعتماد 
عل أن عاك من در اجتباحات فت من قطن ار واكواة 
الخاد 

عقوا ماك امف انرايد البشرية واثاتية الطرية كوا الأعمال الحديدة 
العامة اد و ا و 

عندما يحصل الموردون الحاليون على هامش ربح عال يغري الشركة 
الجالية بالا سارك مال ترفر اعفياجاتها مق ارد الام رق الغبار 
ها دوي ادوم ا ارون 


023050555 البدائل إلا 


سترا 


5-5 


5-5 
هه + مھ U‏ 


- عندما تحتاج المنظمة إلى الحصول على مواردها بشكل سريع» ولا يستطيع 
الموردون القيام بذلك» ومن المعروف أن التكامل الخلفي عادة أكثر ربحية 
من التكامل الأمامي» إلا أنه أقل مرونة بسبب وجود أصول مكلفة ليس 
بي ا ا هما قنك ك د ف الشركة كاسما آزادت 
الخروج من هذا المجال. 
٠‏ استراتيجية التكامل الأفقي 112165121013 Horizontal‏ : 
ا[ويقصد بهذه الاستراتيجية قيام الشركة بامتلاك أو زيادة السيطرة على 
الشركات المنافسة» وتمارس هذه الاستراتيجيات عادة ب4 حالة المنشآت التي تعمل 
4 صناعة واحدة 1» كصناعة السيارات» أو المياه الغازية» أو صناعة التأمين. 
وتأخذ هذه الاستراتيجية - التي يكثر استخدامها - أشكالاً متعددة منها : 
- الاندماج 1416185615 : وهو ضم شركتين أو أ كثر؛ حيث يتم استبدال 
الأسهم الخاصة#تكل من الشركتين المند مجتين بأسهم موحدة للشركة 
الجديدة» وتكون النتيجة تكوين شركة جديدة::ويتم الاندماج 2 العادة 
بين شركات متماثلة بے الحجم وبشكل ودي؛ وَتقمل الشركة الجديدة 
© الغالب اسه مشتقاً من أسماء الشركات المندمجة. 
- التملك 40010151101 : وهو شراء شركة واحتواؤها بالكامل كقسم أو 
كشرك تالا للت را كوت ت روو د ت | لاء عادة بين شركات 
متفاوتة 2 الحجم» وقد يتم التملك بطريقة ودية أو غير ودية» ويتشابه 
الشراء الؤدي مع الاندماج» أما غير الودي (السيطرة أو الاستيلاء القسري) 
1171 فيتم من خلال شراء الأسهم وتجاهل الإدارة العليا للشركة 
المسيطر عليها. 
ويتم اللجوء إلى استراتيجيات التكامل الأفقي 2 الحالات التالية : 
- عندما تنافس المنظمة 2 صناعة نامية 1201151177 Growth‏ . 
- عندما يعطي زيادة الحجم ميزة تنافسية كبيرة للشركة الجديدة. 
- عندما تمتلك المنظمة الموارد الرأسمالية والكفاءات البشرية المطلوبة لإدارة 
التوسعات بنجاح . 
- عندما ا اكتساب مزايا الاحتكار بے قطاع معين دون أن 


الوحدة السابعت 
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2. استراتيجية الشراكة المؤقتة 51121681 Joint-vVe {Ure‏ : 
وتعتبر استراتيجية شائعة» وتتحقق عندما شكل شركتان أو أكثر شراكة 
مؤقتة 121121517 ((11020013111'؛ أو عندما يتم تكوين اتحاد مالي من بعض 
المؤسسات المالية الكبرى لتمويل مشروعات تحتاج لأموال ضخمة بهدف الاستفادة 
من بعض الفرص 1١‏ باختصار فإن هذه الاستراتيجية تقوم على أساس تكوين 
فر ا گا مرف بيو شركتين أو كر للاسهادة من بعك القرصن ا لاا وغاليا 
ما تشكل الشركتان أو الأكثر شركة منفصلة (مستقلة) -عا212مSe‏ 
0 يتقاسمون حقوق الملكية فيها. 
وتمارس هذه الاستراتيجية ب4 حالات عدة منها : 
- عندما تكون هناك بعض المشاريع الربحية وفيها نوع من المخاطرة؛ وتتطلب 
مصادر تمويل كبيرة.. 
- عندما تمتلك شؤكتان صغيرتان,أو أكثر مشاكل تنافسية مع الشركات 
الكبيرة» مماايضطرها إلى تكوين شركة مؤفتة؛ 
- عندما تشكل شركة محلية مع شركة أجنبية شركة واحدة مؤقتة: 
وهذا يحقق للطرفين مزايا عدة» منها تقليل المخاطر ث الدولة المضيفة»؛ 
واكتساب خبرات متبادلة. 
3. استراتيجيات التنويع Diversification Strategies‏ : 
هناك نوعان أساسيان من استراتيجيات التنويع هما استراتيجية التنويع 
الملتمركزء واستراتيجية التنويع المختلط. 
© استراتيجية التتويع المتمركز Concentrated Diversification StrateZy‏ : 
اوتعني هذه الاستراتيجية إضافة منتجات جديدة مختلفة؛ غير أن لبا علاقة وارتباطاً 
بالمنتجات القائمة new but Related Product‏ 4500125 ]» وقد تكون هذه 
العلاقة أو الارتباط ب4 جانب أو أكثر »منها استعمالات المستهلك للمنتج» أو منافذ 
التوزيع» أو المهارات الإدارية» أو تشابه المنتجات» مثل مصنع صابون غسيل الملابس 
ينتج صابونا للأجسام» أو مصنع عطر رجال يصنع عطورا للنساء. 
ويتم اللجوء إلى استراتيجية التنويع المتمركز ب4 عدة حالات منها : 
- عندما تنافس الشركة 2 صناعة غير نامية أو نموها بطيء. 
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- عندما يساهم إضافة منتجات جديدة لبا علاقة بالمنتجات الحالية 4 تعزيز 
المنتجات الحالية بشكل فعال. 

- عندما يمكن بيع المنتجات الجديدة ذات العلاقة بالمنتجات الحالية بسعر 

- عندما يمكن بيع المنتجات الجديدة ذات العلاقة بالمنتجات الحالية ك 
موسم آخر مختلف عن موسم بيع المنتجات القائمة» كأن يكون المنتج 
الجديد صيفياًء والمنتج القاكم / الحالي شتويا. 

- عندما تكون المنتجات الحالية للشركة قد وصلت إلى مرحلة الببوط 
05 10601126 التي تمثل إحدى مراحل دورة حياة المنتج. 

: Conglomerate Diversificati01 طلتخk| استراتيجية التنويع‎ © 

اويقصد بها إضافة منتجات جديدة» ولكنها غير مرتبطة بالمنتجات الحالية / 

القائمة؛ ويتم اللجوء إلى هذه الاستراتيجية ب4 حالات عة منها] : 

- عندما تعاني الصناعة الأساسية التي تنتمي إليهننا المنظمة من هبوط 2 
مستويات المبيقات والأسعار. 

- عندما تمتا العامة رأس الال المطلوب والخرات والقدرات الإدارية 
المطلوية للمنافسة بشكل ناجح: 

- عندما تمتلك || اناك لی لن مال || للا لل لہا علاقة بالمنتجات 
الحالية» اس0 د اشم لاا 

- عندما تتشبع السوق من المنتجات الحالية للشركة. 

- عندما يكون التركيز ةذ الاستثمارات على صنلقة واحدة لبا محاذيرها 
القانونية. 


: Intensive Strategies الاستراتيجيات المكثفة‎ .4 


الوحدة السا 


اورسك ال ترا جات اک لاني سطاي مجو مكف اتطوير الوه 
التنافسي لمنتجات المنظمة)ء وتشمل الاستراتيجيات المكثفة استراتيجية اختراق 
السوق» واستراتيجية تطوير السوق» واستراتيجية تطوير المنتج. 
© استراتيجية اختراق السوق 87 ]511:21 Market Penetration‏ : 


بع 


البدائل الا 


اتسعى هذه الاستراتيجية إلى زيادة الخصة السوقية للمنتجات الحالية للشركة 


4 السوق الحالية]ء وذلك من خلال القيام بمجهود تسويقي كبير»؛ وتستخدم هده 


سترا 
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الااستراتيجية بشكل واسع»› إما منفردة آو مع استراتيجيات آخری»› وهذه 
الاستراتيجية تشمل زيادة عدد رجال البيع 12615015 5316» زيادة نفقات الإعلانء 


توزيع هدايا ترويجية» وزيادة الدعاية . 
وتستخدم المنشأة هذه الاستراتيجيات 4 حالات عدة أهمهما : 


عندما تكون السوق الحالية للمنتجات الخاصة بالشركة غير مشبعة 
Unsaturated‏ . 

عندما تكون هناك إمكانية لزيادة معدل استخدام 15316 Usage‏ 
المستهلكين الحاليين لمنتجات الشركة الحالية. 

عندما تكون الحصة السوقية ©5131-]11231126 للمنافسين الكبار 3 
تناقص بينما مبيعات الصناعات,الكلية 2 ازدياد. 

عندما تعطي الزيادة 4 حجم الإنتاج ميزة تنافسية للمنشأة. 


© استراتيجية تطوير السوق ]1265:61072111613 Market‏ : 


اتقوم هذه الاستراتيجية على أساس تقديم المنتجات الحالية -])5©12ع:1”1 
45 إلى أسواق جغرافية جديدة 412 «New Geographic‏ سواء 
حانت هذه الأسواق محلية أو دولية . وتلجاً الشرحكات لبذه الاستراتيجية 2 عدة 


توتسعى هذه الاستراتيجية إلى زيادة المبيعات من خلال تطوير 111111011115 أو 
تعديل 1100111371125 مواصفات السلع والخدمات الحالية «i Present Product‏ 
وتطوير المنتجات يحتاج عادة إلى أبحاث ونفقات تطوير حبيرة. 


عندما تتوفر أسواق جغرافية جديدة لمنتجات الشركة. 

عندما تمتلك المنظمة طاقة إنتاجية زائدة تكفي لفتح أسواق جديدة. 

عندما تمارس المنظمة عملها الحالي بطريقة ناجخة. 

غندها تمتك اكنظمة الموارد الراسمالية والبشرية لأدارة العملياث التوسعية: 
عندما تمتلك المنظمة قنوات توزيع تعتمد عليهاء وغير مكلفة» وذات جودة 
متاسة: 

عندما تصبح الصناعة التي تنتمي إليها المنظمة ذات سمعة جيدة محلياً 


الوحدة السايعي 


ودوليا . 
© استراتيجية تطوير المنتج Product Development Strategy‏ : 


البدائل الا 


سترا 
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وتستخدم المنشآت هذه الاستراتيجية 4# الحالات التالية : 

- عندما تنافس المنظمة 4 صناعة تتسم بتطور تكنولوجي سريع» مثل 
الحاسوب وأجهزة الاتصالات. 

د هناها ك اتک شرا ب وت دة 

- عندما يقدم المنافسون الرئيسيون منتجات بجودة عالية وبسعر تنافسي 
Comparable Price‏ . 

- عندما تمتلك المنظمة منتجات ناجحة 2 مرحلة illضج Maturity‏ 
8 . وبالتالي تستفيد المنظمة من هذه الميزة ب تطوير منتجات جديدة 
لجذب الزبائن بسبب تجاريهم الإيجابية مع المنتجات الحالية للمنظمة. 


3-1-2 الاستراتيجيات الانجكهاشية أو Defensive Strategies êl. S|’‏ : 
او هذا النوع من الاستراتيجيات تخفض المنشأة مُستوى أهدافها عما كانت 
عليه سابقا ]» وتلجاً اللي لاتباع كاذو الال راتيجي ادما تكون المنشأة غير 
ناجحة ب أعمالباء أو عندما لا تصل المنشأة إلى تحقيق أهدافها عن طريق اتباع أي 

من الاستراتيجيات ال اة 
ومن أنواع هذه الاستراتيجيات : 
1. استراتيجية تقليص/تخفيض النفقات (التحول) Retrenchment Strategy‏ 

او هذه الاستراتيجية تقوم المنظمة بإعادة تنظيم وترتيب نفسها من خلال 
تخفيض النفقات ا008 والأصول ۸88۶ ]. 
وتأخن هذه الا توو لات مراكك 
المرحلة الأولى : هي مرحلة الانكماش البادف إلى تخفيض الحجم وتخفيض 
التكاليف» و# هذه المرحلة يتم بيع بعض المباني والأراضي ات النقبة 
اللظاوية» ويم أيكا خف اغتمادات البجنوت والقطوين والأغتلان والقدريي» وين 
إعادة ترتيب خطوط الإنتاج» وإغلاق الأعمال الہامشيةء وأتمتة الإجراءات: 
وتخفيض عدد العاملين» وتنظيم الأعمال الرقابية. 
المرحلة الثانية : هي مرحلة الدعم والاستقرار» وتنطوي على وضع برنامج لتثبيت 
الوضع الجديد الناشئ عن الإجراءات التي اتخذت # المرحلة الأولى» ومن ثم يتم 2 
هذه المرحلة مراجعات متعمقة للتعرف على مجالات التحسين التي يمكن إجراؤها 


27223201 البدائل الا 
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على المدى الطويل» وعندما تتخطى الشركة بنجاح مرحلتي الانكماش والاستقرار 
فإنها تستطيع # هذه الحالة الدخول إلى المرحلة التالية لہا وهي المرحلة الثالثة. 
المرحلة الثالثة : وهي مرحلة إعادة البناءء وفيها تحاول الشركة العودة إلى 
استراتيجيات التوسع الأخرى. وأثناء تطبيق هذه الاستراتيجية فإن الإدارة تعمل 
بموارد محدودة وتواجه ضغوطا من المساهمين والموظفين والمجتمع. 
وتستخدم المنشأة هذه الاستراتيجية ب4 الحالات التالية : 
د اغندما تواجه المنظمة انخفاضاً ج الكفاءة والريهيية» وانخفاضا ك الروت 
اتو دق الماطلين» و كفرط من قبل لاسن لحن ادام 
- أو عندما تمتلك المنظمة جدارة وكفاءة متميزة ولكنها عاجزة عن تحقيق 
أهدافها بشكل مستمر ومليع. 
- عندما تنمو المنظمة,بشكل سريع وكبير مما يترتب عليه الحاجة لإعادة 
تنظيم المنظمة . 
2 استراتيجية التغختلص (التجرد) Divestiture Strategy‏ : 
[وهي عبارة عن بيع قسم 1017151012 أو جزء من المنظمة]» وتستخدم هذه 
الاستراتيجية غالبا ل ٠1‏ اقا اا و ةالستقبلية: أو لتخليص 
المنظمة من الأعمال غير المربحة» التي تتطلب مبالغ كبيرة لتشغيلهاء أو للتخلص من 
الأعمال التي لا تتناسب مع طبيعة الأنشطة الأخرى 3 المنظمة. 
وتمارس المنشأة هذه 44090 2 د اللات اة 
- عندما 5 اک اد کا التحول وتفشل 2 
تحقيق التحسينات آو التطوير المطلوب . 
- عندما يحتاج القسم الذي تم التخلص منه إلى موارد كبيرة تفوق 
إمجكانيات المفظمة لجل شما تاضبا 
- عندما يكون القسم مسئولا عن الأداء السيئ للمنظمة بشكل عام. 
- عندما يكون وجود القسم لا يتلاءم مع طبيعة أعمال المنظمة» وهذا ناتج 
عن الاختلاف الجذري 2 السوق» المواد الخام» الزبائن. 
3. استراتيجية التصفية Liquidati0n Sat gy‏ : 
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لويقصد بها بيع كل أصول الشركة وإغلاق أبوابها 1 والتصفية هي اعتراف 
بالعجزء وهي استراتيجية صعبة ومؤلمة» ولكن من الأفضل تطبيقها بدلاً عن 
الاستمرار 4 العمل وخسارة مبالغ كبيرة نتيجة لذلك. 
ويتم اللجوء إلى هذه الاستراتيجية 4 الحالات التالية : 
- عندما تكون المنظمة قد طبقت استراتيجية تخفيض النفقات والتخلص ولم 
- عندما يرغب المساهمون 4 الشركة تقليل 1111128" خسائرهم من 
كاذل نيم أصضول الشركة : 
- عندما يكون الخيار الوحيد أمام الشركة هو إنهاء الإفلاس 
Bankruptcy‏ فإن استراتيجية التصفية تشكل وسيلة أفضل ووسيلة 
منظمة ومخططة للحضلؤل على أكبزّققتدر ممكن من النقدية من بيع 
سوق اشر که 
4-1-2 استراتيجيات المْرَيج81651 511:24 201115123201055 ) : 
لإن أغلب المنظماث إن لم يكن كلها - تستحداة © ريجأ من الاستراتيجيات 
[إستراتيجيتين فأكثر! ب نفس الوقت] .. ولكن لابد من الدراسة الصحيحة لعملية 
اختيار هذا المزيج» ويوضح الشكل (2-7) علاقة الأهداف بالاستراتيجيات . 


استراتيحجيات ال EE‏ 5 
سترانيجه ااا[ | استراتيطيات التمو اللئتراتيجيات 
المستفر زو . 
الادكماش 
كما هي مثلا 10 / الأهداف إلى 25 / الأهداف 8 / 
RoI Rol‏ 


الشكل (2-7) : علاقة الأهداف بأنواع الاستراتيجيات 


الوحدة السا 


2 -2 - استراتيجيات القطاع [الاستراتيجيات العامة لبورتر] 


بع 


: Porter Generic Strategies 


آيرى بورتر وهو خبير 2 الاستراتيجيات على مستوى القطاع : أن المنظمات 
تستطيع ممارسة ثلاث استراتيجيات هي:* استراتيجية القيادة 2 فلة التكلفة»› 


البدائل الا 
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المنافسة لبا 4 صناعة معينة» حيث أن استراتيجية الريادة 4 قلة التكلفة تركز 
على إنتاج منتجات تكون أكثر رخصاً من المنتجات التي ينتجها المنافسون دون 
المساس بالجودةاء وهذه الاستراتيجية موجهة للمستهلكين الذين يتأثرون بالسعر 
ايبحثون عن السعر المنخفض] . 

واستراتيجية التمييز وهي استراتيجية موجهة لإنتاج منتجات فريدة / استثنائية 
اا عالية الجودة على مستوى شامل ولكل السوق» وهذه الاستراتيجية موجة 
للمستهلكين الذين هم نسبياً غير حساسين للسعر (لا يهمهم السعر كثيرا). 

واستراتيجية التركيز : ويقصد بها إنتاج منتجات تشبع احتياجات مجموعة 
صغيرة من المستهلكين» وتركز هذه الاستراتيجية إما على التكاليف أو التميز. 

والمنظمات الكبيرة التي تمتلك موارد كبيرة تتنافس على أساس الريادة 2 
التكلفة / أو التمييزء بن اكات اله يهيادة ما تتنافس على أساس 
ا 


وفيما يلي شرح موجز لكل استراتيجية ن هنذه الاستراتی جات : 


1-2-2 استراتيجية القيادة 2 قلة التكلفة L0 w-c05† 9:3) gy‏ : 

وتقوم هذه الاستراتيجيات على أساس إنتاج وتوصيل السلع والخدمات 
للمستهلكين بسعر منخفض مقارنة بالمنافسين» دون المساس بالجودة ومستوى 
الخدمات. 

وتستدعي هذه الاستراتيجية بناء إمكانات إنتاجية ذات كفاءة عالية, 
والاستمرار ب تخفيض التكاليف» من خلال الإنتاج باقتصاديات الحجم الكبير 
Economic 01 Scale‏ والتعلم والخبرة المكتسبة التي تقود إلى تخفيض 
التكاليف» والرقابة على التكاليف الثابتة» والتكاليف بشكل عام» وتقليل 
النفقات 2 مجالات : البحوث والتطويرء والإعلان» والتوزيع» وعدم السماح 
بالقاقد» والقد قيق» وعراقبة مقطلبات الوا ةة : 

وهكذا فإن الفكرة الأساسية # استراتيجية القيادة ‏ قلة التكلفة هي أن 
اة سهرا اكل سح التاقسين تاها دون الاين بالجووة» ودا 
للحصول على حصة سوقية ومبيعات أكبرء وتحقيق أرباح أعلى» وإخراج بعض 
المنافسين من السوق بشكل كامل. وتشكل استراتيجيات التكامل الأمامي 
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والخلقى ر اهي وهي ا سد اجات على سقرى النظلبة يمحن ااا على 
مستوى القطاع] إحدى الوسائل لتخفيض التكاليف الثابتة. ومن مخاطر تبني هذه 
الاما اخ تاف كد عقون كن لاسرا جاك مما بتي الحا إن 
تحقيق آرياح منخفضة» أو أن المستهلكين قد يتجهون إلى التركيز على التميز دون 
الامكعات كر بالبسن. 


2-2-2 استراتيجية التميز Differentiation 51121681١‏ : 
وتتطلب هذه الاستراتيجية أن تقوم المنظمة بإنتاج سلعه أو خدمة تعرف على 
مستوى الصناعة بأنها مميزة 110۴ء وهذا يعطي الشركة القدرة والحق 2 
فرض سعر أعلى من السعر المتوسط © الصناعة التي تنتمي إليها الشركة »ونطاق 
هذه الاستراتيجية هو ال رذ ا ا ني . وتأخذ استراتيجية التميز 

أشكالاً عدة منها: 
- التميز القائم:قلى أساس العلامة التجارية» حيتث تمتلك الشركة هنا 
علامة تجارية مميزة» مثل علامة سمن القمرية »وسيارة المرسيدس» أجهزة 
التلفزيون سوني '(5011. 
- التمييز القائم على أساس خدمة المستهلك» وهنا تمتلك الشركة سمعة 
جيدة فيما يتعلق بخدمات المستهلك. مثل تميز شركة 10۷۲01۸ ' 
للسيارات بتوفير قطع الغيار وخدمات ما بعد البيع بشكل واسع وميسر و 2 
متناول الجميع . 
- التميز القائم.على أساس الخصائص كما هو الحال فيما تقدمه البنوك 
الإسلامية من خدمات خاصة متميزة وغير ربوية تخدم جميع أفراد المجتمع. 
- التميز القائم على أساس التوزيع كما هو الحال بالنسبة لشركة 1عأاء1”]0 
03001 2 التي نجد منتجاتها 4 أغلب محلات الجملة والتجزئة 2 
الأسواق العالمية. هذا ويمكن للمنشأة أن تستخدم أكثر من أسلوب واحد 
ل نفس الوقت لتمييز منتجاتها. 
وهكذا يمكن القول : آن استراتيجية التميز الناجحة تسمح للمنظمة بعرض 
أسعار عالية لمنتجاتها وكسب ثقة عملائهاء ومن أمثلة التميز : الأداء الجيد للمنتج› 
وجود خدمات ممتازة لما بعد البيع» توفر قطع الغيارء والتصميم البندسي الجيد 
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للمنتج»› ومن مخاطر تبني هذه الاستراتيجية أن المستهلكين قد لا يعطون المنتج 
اا ا ورو ااي واا رتقلين د ی 


3-2-2 استراتيجية التركيز 51121687 100115 : 
وهي الاستراتيجية التي تقوم على التركيز على مجموعة معينة من المستهلكين 
أو السوق - وليس السوق بأكمله - بهدف إعطائهم سلعاً أو خدمات أفضل امن 
حيث التكلفة أو التميزا من منافسيها الذين يتعاملون مع السوق كاملاً» فهي 
استراتيجية تركز + تحقيق أهدافها على التعامل مع قطاع جزئي من السوق - 
وليسن السوق باكمله “كما هو الحال ف استراتيجية قيادة السوق 4 الخكافة 
واستراتيجية التميز. 
وهناك نوعان من استراتيجيات التركين.: 
1. التركيز على التكاليف : وفيه تسعى المنظمة إلى الحصول 
على ميزة تكاليفية 2 السوق المستهدفة . 
2. التركيز على التميز : وفيه تسعى المنظمة إلى تميز منتجاتها 
ك السوق المستهدفة. واستراتيجية التركيز تكون أكثر 
فاعلية عند فلم 841 1 الكو نط يا آلا متطلبات 
متميزة» كما هو الحال مثلا بقيام شركة جونسون آند 
جونسون بإنتاج وبيع منتجات خاصة بالعناية بالبشرة والتجميل 
للمواط نير 01 
والاستراتيجيات مثل استراتيجية اختراق السوق/وتطوير السوق وهي 
استراتيجيات على مستوى المنظمة؛ يمكن استخدامها أيضأ كوسائل لتحقيق 
استراتيجيات التركيز. 
ومخاطر تبني استراتيجية التركيز تكمن + محاولة تقليدها من قبل 
المنافسين؛ بسبب إدراكهم لنجاحهاء أو أن تفضيلات المستهلڪين تتجه نحو 
المنتجات التي تعزز رغبات السوق ككل وليس قطاع منه فقط . والشكل (3-7) 
يوضح الاستراتيجيات النوعية الثلاث لبورتر . 


۴ 


1 
1 


الوحدة السايعي 


البدائل الاسترا 
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الاستراتيجية 1 
الميزة الأساسية لبا 
الاتساع إدراك العملاء 4 السوق لانخفاض 
الاستراتيجي | جميع | القيادة 2 قلة | أسعار منتجات المنشأة عن منافسيها + 
للسوق | قطاعات | التكلفة إدارة التصنيع والموارد بشكل عام تتم 


المستهدف | السوق بحفاءة متميزة 

هل السوق إدراك العملاء 4 السوق كاملة للشيء 

كاملة أم التميز الفريد الذي تقدمه المنشأة + البحوث 

قطاع (جزء) والتطوير والتسويق يتم بكفاءة مميزة 

من السوق؟. | قطاع إدراك العملاء 2 قطاع معين من السوق 
معين التركيز للشيء,الفريد الذي تقدمه المنشأة 
(جزئي) والتركيز علق:الكفاءة المميزة بأنواعها 


الشكل١(7/‏ :3) : الاستراتيجيات النوعية الثلاث لبورتر 120161 
2 -3 -الاستزاتيجيات الوظيفية 516112166515 Functional‏ : 
[هي تلك الاستراتيجيات التي تسعى لتحسين فعاليات الوظائف الأساسية 
للمنظمة]؛ التي تشمل: التسويقء والإنتاج» والإدارة المالية» وإدارة المعلومات: 
والبحوث والتطويرهء وإدارة الموازد البشترية» والمنشتريات والمخازن» ويتم ذلك من 
خلال وضع استراتيتجيات لكل وظيفة لتحقيق الكفاءة 181110162607 والجودة 
ityاQua.‏ والتحديث/ التجديد 1121207321101+ والاستجابة للعملاء 
95 على مستوى كل وظيفة من الوظائف. وسنستعرض فيما يلي 
الاستراتيجيات الوظيفية التي يمكن أن يتخذها المديرون على مستوى كل وظيفة 
(تسويق» إنتاج..) والتي تزيد من كفاءة المنظمة وجودتهاء ومن قدرتها على التحديث 
والاستجابة السريعة للعملاء. 
1-3-2- الاستراتيجيات التي تحقق الكفاءة '[©17111161 ج المجالات الوظيفية 
المختلفة: 


الوحدة السابعت 


سبق الإشارة إلى أن الكفاءة[ هي الاستخدام الأمثل (الاقتصادي) للموارد 
[بشرية» مادية» مالية» ...] لإنتاج مخرجات معينة]» وتقاس بمقدار المدخلات المطلوبة 
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سترا 
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لإنتاج مخرجات معينة أي أن الكفاءة = المخرجات + المدخلات» وكلما كانت 
المنظمة أكثر كفاءة كلما قل مقدار المدخلات المطلوبة لإنتاج مخرجات معينة. 
فما هي إذن الاستراتيجيات الوظيفية التي يمكن لبا أن تحقق الكفاءة ج 
استخدام موارد المنظمة5. 
© ج مجال وظيفة الإنتاج : يمكن للادارة ممارسة مجموعة من الاستراتيجيات 
الوظيفية التي تحقق الكفاءة» منها استراتيجية اقتصاديات الحجم الكبيرء 
التي يقصد بها خفض تكلفة إنتاج الوحدة الواحدة من المنتج بسبب الإنتاج على 
نطاق واسع [كبير]» حيث يتم هنا توزيع التكاليف الثابتة على أكبر عدد 
ممكن من الوحدات المنتجة لے حدود الطاقة الإنتاجية!» وتشمل التكاليف 
الثابتة : تكاليف شراء الآلا ت الو :ببالتطوير» والمضاريف الأدارية الفابتة: 
والإعلان. إن الأساس الذي تقوم عليه فكرة اسيتراتيجية اقتصاديات الحجم 
الكبير هو أن الطريقة المثلى لتحقيق الكفاءة - آئ تخفيض تكلفة الوحدة 
المنتجة - هو الإنتاج النمطي على نطاق واسع 0/1355-100116]1011. والمشكلة 
2 هذه الحالة تتكون 2 المقارنة بين انخفاض تكلفة الوحدة والتنوع 2 
الإنتاج» حيث أن إنتاج مجموعة متنوعة بشكل أكبر تقتضي إجراءات إنتاج 
أقصرء وبالتالي عدم القدرة على تحقيق اقتصاديات الحجم» مما يؤدي بدوره 
إلى صعوبة تحقيق الكفاءة.الإنتاجية,..وبناء على ذلك فإن الطريق الوحيد 
لزيادة الكفاءة الإنتاجية وخفض تكاليف الوحدة هو تحديد عمليات تنوع 
المنتج وقصرها على معدل معقول»؛ فضلا عن العمل على إنتاج منتج قياسي 
بكميات كبيرق واستراتيجية تخفيض الفاقد والتقليل منه» استراتيجية 
© ج مجال وظيفة التسويق : يمكن للادارة تبني مجموعة من الاستراتيجيات 
ا ا ا ا ممعي الس اكد مسد 
وسائل إعلانية ذات انتشار واسع وتكلفة منخفضة:؛ وتوحيد الإعلانات» 
واستراتيجية الاحتفاظ بالعميل لفترة طويلة ومنعه من التحول» إذ كلما طالت 
نترات احتفاظ الشركة بالعميل زاد حجم مبيعات الشركة التي تتحقق من 
العميل» والتي يمكن أن تكون مقابل التكاليف الثابتة التي أنفقت 


023050555 البدائل إلا 


سترا 


تیجیہ 
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لاكتساب العميل اكالإعلان ..]: وهذا بدوره يؤدي إلى انخفاض متوسط 
تكلفة الوحدة ‏ كل حالة بيع» وبالتالي تتحقق الكفاءة . 

© © مجال وظيفة إدارة المواد [الشراء والتخزين] : يمكن للمنظمة أن تتبع أو 
ساس مجو هة من الأسفراتبجيات اقيق الكتبات متها + اسا 
استراتيجية 1126] 11 ]1115 وهي عبارة عن أنظمة أو إجراءات للتأحد من أن 
المخزون أو المواد أو قطع الغيار أرسلت للشركة للانتاج 4 الوقت المطلوب 
وللمكان المحدد دون تأخير أو تقديم› وهذا يوفر كثيراً من نفقات المخزون, 
وبالذات نفقات الاحتفاظ بالمخزون» التي تشمل تجميد رأس المال»ء وإيجارات 
المخازن» والمصاريف الإدارية» والتأمين» والتفاوض الجيد مع المديرين للحصول 
على أسعار جيدة. 

© 2 مجال وظيفة إدارة الموارد البشرية : يمكن للمنظمة أن تحقق الكفاءة من 
خلال اتباع مجموعة من الاستراتيجيات من أهمها :تيدريب العاملين من خلال 
التناوب الوظيفي؟ وممارسة اسستراتيجية فرق الإدارة:الذاتية» وتطبيق نظام 
الأجر مقابل الأداط 

© خ مجال البحوث والتظوير : تستطلع المنظمة أن تبجققالكفاءة من خلال تبني 
عدة استراتيجيات منها : استراتيجية تصميم المنتج بطريقة تسهل إنتاجه» 
والتطلع دائماً للتطلليلك» والقياميتر س0 الجرازى الافللادية للأفكار: بما 2 
ذلك استخدام الحَاشُوْب قبل الشروع خ إنتاج النمااج الأولية . 

١‏ 2 المجال المالي : يممكن للمنظمة تبني عدة استراتيجيات لتحقيق الكفاءة: 
متها البح © مضادر مويل ذات تكافة مع واتخاذ شرارات 
استثمارية بعد دراستها بشكل صحيح تجنبا للنفقات الكبيرة؛ وتبسيط 
وأتمتة العمليات المالية والمحاسبية لتخفيض تكاليف تجميع ومعالجة البيانات. 

© # مجال البنية التحتية (كالقيادة) : تستطيع المنظمة تبني عدة استراتيجيات» 
منها التزام القيادة على نطاق واسع بالكفاءة» وتسهيل التعاون بين الموظفين. 
2-3-2- الاستراتيجيات التي تحقق الجودة ]011311 كذ المجالات 

الوظيفية المختلفة: 
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سبق التوضيح أن المقصود [بالجودة هي مطابقة الإنتاج للتصميم وتلبية حاجات 
ورغبات المستهلكين]. وتوفر الجودة 4 المنتجات يؤدي إلى زيادة قيمتها لدى 
المستهلكين» وبالتالي إمكان زيادة سعرها . 
وهناك مجموعة من الاستراتيجيات التي يمكن باستخدام المنظمة لبا أن تحقق 
الجودة منها : 
© © مجال وظيفة الإنتاج : يمكن للمنشأة تبني عدة استراتيجيات لتحقيق 
الجودة مثل : التوافق / التجانس بين التصميم البندسي للمنتج وبين السلعة 
المنتجة اعدم وجود اختلاف بين تصميم المنتج» والمنتج النهائي)؛ تتبّع آثار 
العيوب من المصدرء تقصير الدورة الإنتاجية لتقليل العيوب . 
© ج مجال وظيفة التسويق : تستطيع المنشأة تبني عدة استراتيجيات لتحقيق 
الجودة أهمها : تزويديإدارة البحوت والتطوير بمعلومات صحيحة ودقيقة عن 
تفضيلات المستهلكين» والتركيز على رغبات, العميل» وتوفير التغذية 
العكسية من افجال. 
© ©# مجال وظيفة إدارة المواد : يمكن للمنظمة ممارسة عدة استراتيجيات 
لتحقيق الجود متها : اختيار المإ]اذين بعقلانية)تطؤاق نظام الجودة الشاملة 
لدى الموردين» إعادة الأصناف المعيبة للموردين وبحث أسباب وجود العيوب 
ومحاولة تفادي ذلك. 
© ك مجال وظيفة إدارة الموارد البشرية : تعمل المنظمة على تبني عدة 
اترا 2ن ود عمسا ا ا ملين منن البداية, 
وضع أسسر اميم برامج التدريب على أساس دة الشاملة: وتنظيم 
العامل ذاخكل فرق الجودة 
© # مجال وظيفة البحوث والتطوير : يمكن للمنشأة تبني عدة استراتيجيات 
لتحقيق الجودة منها : تصميم المنتج بطريقة تسهل تصنيعه» وتصميم المنتج 
بطريقة تتوافق ورغبات العميل. 
© بے مجال الوظيفة المالية : يمكن للمنظمة ممارسة عدة استراتيجيات 
ا الد م اهديا الد ر ا اة و ااه ازارات اة 
والاستثمارية التي تتخذها المنظمة:؛ وتوفير المعلومات المالية بما فيها 
المتحاسبية للأدازات الأخرى اعدا بف اتكاذ خزاراتها: 
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*ه ج مجال البنية التحتية : تستطيع الشركة ممارسة عدة استراتيجيات 
لتحقيق الجودة منها : التزام الإدارة بالجودة الشاملة» وتحديد الأهداف 
وخلق الحوافز» والحصول على المعلومات من العاملين لمساعدتها 2 اتخاذ 
قراراتهاء وتشجيع التعاون بين العاملين . 


3-3-2 الاستراتيجيات التي تحقق التحديث /التجديد 101017720101 : 
ايعرف التحديث بأنه أي شيء جديد أو حديث يتعلق بطريقة إدارة الشركة أو 
بالمنتجات التي تنتجها الشركة ]» ويشمل التجديد كل تقدم يطرآاً على أنواع 
المنتجات» وعمليات الإنتاج» والنظم الإدارية»ء والبياكل التنظيمية» والأهداف 
والاستراتيجيات التي تعتمدها المنظمة. 
وهناك مجموعة من الاستراتيجيات التي يمكّن للمنظمة باستخدامها أن تحقق 
الو متها + 
© # مجال وظيفة الإنتاج : يمكن للمنشأة أن تحقق,التحديث من خلال تبني 
مجموعة مروا تراتيجيات مها مشاركة اع الإنتاج لإدارة البحوث 
والتطوير 4 عملية تصميم المنتجات. 
© 4# مجال وظيفة التسويق : تستطيع المنشأة المشاركة 4# التحديث من خلال 
تبني بعض الاستراتيجيات منها توفير المعلومات التسويقية لوظيفة البحوث 
والتطوير» العمل مع وظيفة البحوث والتطوير لتنمية وتطوير منتجات 
جديدة. 
© © مجال وظيفة إدارة الموارد البشرية : تعمل المنظمة على تبني عدة 
استراتيجيات لتحقيق التحديث منها استتجار العلماء والمهندسين المهرة 
للاستعانة بهم 4 عملية التدريب» والاهتمام بوضع برامج تدريبية ل كل 
المجالات التطويرية مالية/ إنتاجية/ تسويقية ... إلخ» وتطوير مهارات 
العاملين المرتبطة بالبحث العلمي. 
ل مجال وظيفة البحوث والتطوير : تقوم المنظمة بتطوير عدة استراتيجيات 
لتحقيق التحديث منها: تطوير منتجات وعمليات إنتاجية جديدة» والتعاون 
مع بقية الوظائف الأخرى 2# مجال البحث والتطوير. 


ع 
27223201 البدائل الا 


5-5 


5 


5-5 
امه > هم ا 


*ه ي مجال الوظيفية المالية + تستطيع المنظمة ممارسة عدة استراتيجيات 
لتحقيق التحديث منها: متابعة كل التطورات 2 المجال المالي. 

© '# مجال البنية التحتية : تستطيع المنظمة ممارسة مجموعة من 
الاستراتيجيات لتحقيق التحديث منها: اهتمام الإدارة بعملية التطوير 
واعتماد المبالغ اللازمة لذلك» وتسهيل عملية التعاون بين الوظائف بهدف 
تحقيق التحديثء سواءً 4 مجال المنتجات أو عمليات الإنتاج. 


4-3-2 الاستراتيجيات التي تحقق الاستجابة لحاجات العميل 
Customer Responsiveness‏ : 
تتحقق الاستجابة المتفوقة للعميل من خلال : لأولاً تحديد وإشباع حاجات 
العملاء بشكل أفضل من المنافستين,. كما 2 حالة تطوير منتجات جديدة تتمتع 
بمزايا تفتقر إليها المنتجات الحالية» وثانياً من خلال وقت الاستجابة للعميل» وهو 
الوقت المستغرق بالنسيغا عة حت ىليا أو الخد هتى أدائها. 
وهناك مجموعة من الإستراتيجيات التي يمكن للمنظمة من خلال استخدامها أن 
تحقق الاستجابة الجيلا؟ للخكلاء منها : 
ه2 مجال وظيفة الإنتاج : يمكن للمنظمة أن تحقق الاستجابة لحاجات العميل 
من خلال عدة استراتيجيات منهنا:: التكيّف السريع مع التطورات الحديثة› 
والمرونة ب عمليات الإنتاج» والتركيز على العميل وإبراز ذلك ب4 رسالة المنظمة 
وقرارات الإدارة العلياء واتجاهات الموظف نحو العملاءء والإنصات إلى الزيائن 
وإشراكهم 4 عملية التطوير من خلال آرائهم واقتراخاتهم. 
© مجال وظيفة التسويق : تستطيع المنظمة أن تحقق الاستجابة لحاجات العميل 
من خلال بعض الاستراتيجيات منها : التعرف على اتجاهات السوق والتصرف 
السريع إزاء هذه الاتجاهات الجديدة» وربط التغذية العكسية القادمة من 
العميل بجميع وظائف المنظمة» واعتبار العميل هو البداية والنهاية. 
© 2 مجال إدارة المواد : يمكن للمنظمة أن تحقق الاستجابة لحاجات العميل من 
خلال مجموعة من الاستراتيجيات منها استخدام طريقة '111: تطوير الأنظمة 
الرشيدة القادرة على الاستجابة السريعة للطلبات غير المتوقعة للعميل. 
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© 2 مجال إدارة الموارد البشرية : أمام المنظمة عدة استراتيجيات لتحقيق 
الاستجابة لحاجات العميل» منها : توظيف العدد المطلوب من العاملين› 
وتدريبهم على المهارات المطلوبة لمواجهة الزيادة المضطردة ك المبيعات» وتطوير 
البرامج التدريبية التي تجعل الموظفين يفكرون وكأنهم العملاء أنفسهم. 

© مجال وظيفة البحوث والتطوير : تقوم المنظمة بتطوير عدة استراتيجيات 
لتحقيق الاستجابة للعميل» منها تنفيذ تصميم المنتج والعمليات الإنتاجية 
بشكل متواز للإاسراع بے عملية الإخراج بشكل عام» جذب العميل داخل 
عملية تطوير المنتج من خلال الآراء التي يطرحها الزبائن. 

© 2 مجال الوظيفة المالية : تستطيع المنظمة ممارسة عدة استراتيجيات لتحقيق 
الاستجابة للعملاء منها : اسيتخدام وسائل التكنولوجيا الحديثة 4 هذا 
المجال» ومتابعة كل جديد بے مجال الفكر والعمليات المالية . 

© 2 مجال البنية التحتية : تستطيع,المنظمة تبني غندة استراتيجيات لتحقيق 
الاستجابة للعملاغ أهمها التزام القيادة الواسع نحو العميل . والجدول (1-7) 
يوضح ملخصا لبذه الاستراتيجيات . 


الجدول (1-7) : ملخص للاستراتيجيات الوظيفية 


الوظيفة الكفاءة الجودة التحديث الاستجابة للعملاء 
Responsiveness Innovation Quality Efficiency‏ 
ت | اسسترتيجيات | © التجانس/التوا | ١‏ مشاركة إدارة ٠‏ التحيف السريع 
/ الإنتاج | اقتصاديات الحجم | فقفسقبين | -الإنتاج لإدارة_ للتطورات الحديثة. 
الك بير | التصميم | البحوث والتطوير | © المرونة# عمليات 
استراتيجيات | البندسي | 4# عملية تصميم | الإنتاج. 
1 تطبيق نظام مرن | للمنتج وبين | المنتجح سات | * التركيز على العميل 
للإنتاج - تخفيض | المنتج. والتطوير. 2 رسالة المنظمة 
1 الفاقد والتقليل منه | © تتبع آتار وقرارات الإدارة العليا. 
العيوب من © اتجاهات الموظف نحو 
1 المصدر العملاء والإنصات إلى 
3 © قصرالدورة الزبائن وإاشراكهم 2 
2 الإنتاجية عملية التطوير من 
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إدارة 


المواد 


الحفاءة 
Efficiency‏ 


تنفيل حملات 
إعلانية باستخدام 
وسائل إعلانية ذات 
لادان واخ 
وتكلفة متخفضة 
- توحيد الإعلانات 
- الاحتفاظ بالعميل 
ا غ 


استراتيجية 17[ 
التفاوض الجيد مع 
الموردين للحصول 
على أسعار مناسبة 


الجودة 
Quality‏ 
لتقليل العيوب 


© تزويد إدارة 


والتعلوير 


التحديث 
Innovation‏ 


* توفير المعلومات 
التسويقية لوظيفة 
البحوث والتطوير. 

© العمل مع وظيفة 
البحوث والتطوير 
لتنمية وتطوير 
منتجات جديدة 


Responsiveness 
خلال مقترحاتهم.‎ 


© التعرف على اتجاهات 


اسوق والتغ سرف 
السريم إذاء الاتجاهات 
الجديدة. 

ربط التغذية العكسية 
ف وا 
E E‏ 
ارال ف 
البداية والنهاية. 


ادام طر غ 111 
تطزيرالأنظمة 
المناسبة القادرة على 
الاستجابة السريعة 
للطلبات غير المتوقعة 
للعميل. 
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سترا 
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| ا الاكجدييك الاستجابة للعملاء 
Responsiveness Innovation Quality Efficiency‏ 
الموارد | تدريب العاملين من | * الاختيار | * استتجار العلماء | » توظيف العدد 
البشرية | خلال التتاوب 4 الجيد للعاملين ا والمهندسين المهرة | المطلوب من العاملين 
العمل - ممارسة | منذ البداية. للاستعانة بهم © || وتدريبهم على 
استراتيجية فرق | © وضع آأسس _ عملية التحديث. الممارات المطلوبة 
الإدارة الذاتية - ٠‏ تصميم برامج | © الاهتمام بوضع | لموجهةالزيادة ف 
تطبيق نظام الأجر | التدريب على ١‏ برامج تدريبية | المبيعات. 
مقابل الأداء. أساس الجودة | لتطوير العاملين | » تطوير البرامج 
الشاملة. 4 كل المجالات. التدريبينة للخل 
© تنلسييه | تطويرمهارات | الوظف يفحر 
العاملين :لكر © العاملين المرتبطة | وكأنه العميل. 
فرق الجودة. بالبحث العلمي. 
ا الكفاءة الجودة التحديث 0 0 
Innovation Quality Efficiency‏ 


المائية | » البحك ع !!!)| © ال ا الف ل | ا تخدام 

مصادر تاا ا ل الالاف لجال | التكنونوجيا 

تکان وي ی و ل رارات الا الحديثة 2 المجال 

« اتخافقررلف | التموتيكتو المالي 
استثمارية بعد | والاستثمارية. 

دراستها بشكل | * توفير المعلومات 

جع تي | اتانيه اة 

للنفقات الكبيرة. | للإدارات الأخرى 

© تبسيط وأتمتة | لمساعلتها © 


الوحدة الساد 


ا 
£ 
بعص 


اتخاذ قراراتها . 
a.‏ (المحاسسبية) 
5 5 
2 
۶ البيانات 


37 
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التحتية 


الكفاءة 
Efficiency‏ 
© التزام القيادة على 
نطاق واسع 
بالكفاءة. 
© تسهيل التعاون بين 
الموظفين. 


الكفاءة 
Efficiency‏ 


٠‏ تصميم اا 
بطريقة تسهل 
إنتاجه. 

« التطلعدائطللاً 
للتحديث. 

© القيامبدراسة 
الحم دوى 
الاقتص_ حادية 
للأفكار قبل 
الدخول بے مراحل 


الجودة 
Quality‏ 

© التتزام الإدارة 
بالجودة الشاملة. 

© تحديد الأهداف 
وخلق الحوافز. 

© الحصول على 
المعلومات من 
العاملين لمساعدة 
الإدارة 2 اتخاذ 
انقزرا 


الجودة 
Quality‏ 
© تصميم المنتج 


التحديث 

Innovation 

© اهتمام الإدارة 
بعملية التطوير 
واعتماد المبالغ 
اللازمة لذلك. 

© تسهيل عملية 
التعماون بين 
الوظائف يهدف 


تحقيق التحديث. 


الاتعدويث 

Innovation 

* تطويرمنتجات 
وعمليات إنتاجية 
جديدة. 

© التعاون مع بقية 
الوظائفلا الأخرى 
4 مجال البحيث 
والتطوير. 


2 -4 الاستراتيجيات الدولية International Strategies‏ : 
وهي استراتيجيات الدخول للسوق الدولية حيث تختار الشركات الدولية 

استراتيجيات (طرائق) متعددة (التصديرء الترخيصء ... إلخ) للدخول إلى الأسواق 
الأجنبية» وعادة ما تختار الشركة الدولية ذات الخبرة 2 الأعمال الدولية إحدى 


الاستجابة للعملاء 
Responsivene‏ 
55 


الاستجابة للعملاء 
Responsivene‏ 
55 
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سترا 
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هذه الطرائق (الاستراتيجيات) بناءً على دراستها للعوامل البيئية الاقتصادية 
والسياسية والاجتماعية» وعلى معرفتها بجوانب القوة 4 منتجاتهاء بالإضافة إلى 
ملائمة الدولة المضيفة. وقد تكون المنتجات التي تدخل بها الشركات إلى الأسواق 
الدولية هي نفس المنتجات الموجودة ب4 السوق المحلية» وقد تحدث بها بعض 
التعديلات لتتفق وأذواق الأسواق الأجنبية. 

ومن أهم الاستراتيجيات التي تنتهجها الشركات الدولية لدخول الأسواق 
العالمية ما يلي : 


1-4-2- التصدير : 

وفيه تقوم الشركة الدولية بالتصدير المباشر للسلع والخدمات مباشرة إلى 
الدولة الأجنبية دون مساتعدة آي وسيط أو مكتب من بد الشركة الأم -110106 
001121117 . 

2-4-2- الترحيض : 

حيث تسمح الشركة الدولية مانحة الترخيص 110611501 بأن تعطي لشركة 
أخرى أجنبية ب2 الخارج (منتج محلي) المرخص له 110611565 حق استخدام براءة 
الاختراع ]23661 أو العلامة التجارية ]11806-122116' أو عمليات التصنيع 
Manufacturing Process‏ وأسرارها التجارية أع:11306-56©1': وخدماتها 
الإدارية والفنية 177 01 لحرت الا 0 ا ي) أن تدفع لمانح 
الترخيص الحقوق القانونية ۸031٤9‏ أو أي شكل آخر من المدفوعات على ضوء 
الاتفاق بين الطرفين. 

3-4-2- مشروعات تسليم مفتاح : 

و هذه الحالة تقوم الشركة الدولية بتحمل مسؤولية تصميم وتنفيد 
Construction‏ & 10651512 العمليات المتعلقة بالمشروع» وعند الانتهاء من 
الشروخ قد كاملا تلؤوارة اة الى سبق قدزيييا: ومقابل الاثتياء من المشروع 
وتسليمه تتسلم الشركة الأجنبية مستحقاتها كاملة» وتكون مجزية جداً» ومن 
أمثلة هذه المشاريع: السدود» ومحطات الكهرباء»؛ والطرق» والمجمعات الصناعية 


الوحدة السابعت 
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4-4-2- العقود الإدارية : 

حي يكم اسار كاه شركة» جا مو ازنك درا كبيرا می 
اشارا ت ادا رة لتقغيل :وإدارة مات صقا عة أو كوسة وتر الأخرية 2 وة 
آخرى» كما هو الحال 2 استئجار شركة لإدارة منشآت فندقية أو مستشفيات. 

5-42- عقود التصنيع الأجنبي : 

عبارة عن اتفاقات تعاقدية بين شركة ومنتج أجنبي» من خلالبا يقوم المنتج 
الأجنبي بتصنيع منتّج الشركة فقط» وتقوم الشركة بعملية تسويق المنتج» كأن 
يقوم منتِج 4 البند بتصنيع منتّج لشركة أمريكية على أن تقوم الشركة 
الأمريكية يعملية التسويق: 
6-4-2- محفظة الاستثمار: 

يقصد بمحفظة الاستثمار 3 مجال الأعمال الدولية نقل التمويل 1115205 عبر 
الحدود الدولية من قب اوا حا نا وي قاراد » اوش راء الأسهم والسندات 
الصادرة من شركات أجنبية أو أذون خزينة صادرة من حكومات أجنبية» بغكرض 
تحقيق الأرباح أو الفوا33ؤ يلا أسمالية. 
74-2 اا 

حيث تقوم الشركة الدولية بالاتفاق مع شريك 2# دولة أخرى لتأسيس مشروع 
مشترك. ويحدد العق. | | لازم ب ملتسي شيك حاط وواجبات كل طرف: 
ومن خلال المشارمحة 1/015 ا ل ال هلا 0 ١‏ ية الدولية. 
8-4-2- الملكية الكاملة : 

حيث تدخل الترلكة الدولية التصنيع من خلال تااس مصانع فرعية 2 
الدول التحنبية وة خا وضافة ها يكضون هذا اا سلوي ك دوا 
وتكلفة» ولكنه يعطي الشركة الأجنبية مزيدا من الحرية 4 تصميم مصانعها 
واختيار عمالباء ويحقق لہا عائداً أعلى. 
9-4-2- التحالفات الاستراتيجية : 

والتحالف الاننسراقيجي عبارة عق اظاق بين شركون دوليكين أو أككر يغرضن 
خدمة السوق الدولي» وغالباً ما تكون الشركات المتحالفة من نفس الصناعة. 
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من الذي يقوم بعملية تحديد البدائل الاستراتيجية القابلة للتطبيق ؟ 


اشرح استراتيجيات التركيز . 


أسئلة التقويم الذاتي (13) 


1- وضح كيف يتم ترتيب الاستراتيجيات بحسب جاذبيتها. 
2- ما هي أنواع الاستراتيجيات . 

3- اشرح أنواع الاستراتجيات الدولية. 

4- عدد أنواع الاستراتيجيات على مستوى المنظمة. 
5- تحدث عن الاستراتيجيات على مستوى القطاع. 
فل عن الانبجر سجر فعا ی د 


N‏ البدائلاله 


سترا 


ي 
مع 
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3- الخلاصي: 
ركزت هذه الوحدة على البدائل الاستراتيجية» من حيث المسؤولين عن وضع 
الاستراتيجيات البديلة القابلة للتطبيق» كما تطرقت إلى أنواع الاستراتيجيات. 
آ ضا فة الومهدة انق عة تحديف البداكل الابنترافيهية الفا التظبيق 
يجب آن بقوع بها غد د من المدراء ف الإدارة العليا» والعاملين الذين ساهموا ت 
تحديد رسالة المنظمة وأهدافها والتحليل البيئي وممثل من كل قسم أو إدارة 2 
المنظمة . 
وقد اهتمت هذه الوحدة بتحديد أنواع الاستراتيجيات على النحو التالي : 

3 الس ات على مسرن ا ا اف و کو فلن اا 
ككل ويتركز الاهتهام الأساسي لبا ا تحديد مجالات الأعمال (الأنشطة ) 
التي يتعين على المنظمة أن تشارك فيها » وكيف ستوزع هذه الموارد بين هذه 
الأنشطة . 

ب.الاستراتيجية على مستوى القطاع : وهذه الاستراتيجية تركز على قطاع معين 
من قطاعات الأعمال وتهتم بتحسين الموقف التنافسي للمنتجات ب هذا 
القطاع (قظاع السبارات مكلا )]وغلى جز من السوق ١‏ سوق متوسيطي 
الدخل مثلا). 

ج. الاستراتيجية على مستو ى الوظيفة: وهي الاستراتيجية التي تسعى لتحسين 
فعاليات الوظائف الأساسية للمنظمة» والتي تشمل التسويق الإنتاج» والإدارة 
الال وإدارة اراتم والبسوط والقطوينة وا ةشوارد اة 
والمشتريات» والمخازن. 

د. الاستراتيجية الدولية: وهي إستراتيجية الدخول للسوق الدولية ومنها 
انف اق التعووير:.والقريقيسن واتاكية اكا 


الوحدة السايعي 
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4- لمحب مسيفي عن الوحدة الد راسيي التامني: 
بعد أن انتهينا من دراسة البدائل الاستراتيجية ك الوحدة السابعة سنتناول 2 
هذه الوحدة الأساليب الفنية 4 تطوير الاستراتيجيات البديلة» حيث سنستعرض 


للأدوات المستخدمة 4 تطوير مجموعة من الاستراتيجيات البديلة القابلة للتطبيق. 


عملية تحديد البدائل الاستراتيجية القابلة للتطبيق يجب أن يقوم بها عدد 
من المدراء 2 الإدارات العليا والعاملين الذين ساهموا 2 تحديد رسالة المنظمة 
وأهدافها والتحليل البيئي» وممثل من كل قسم أو إدارة ج المنظمة. ويجب 
التذكير هنا إن المشازكة 2 تحديد الاستراتيتجمية تعطي المدراء والموظفين 
فرصة لاكتساب الفهم والمعرفة لطبيّعة نشاط المنظمة وتجعلهم أكثر حماسا 
للمشاركة 2 تحقيق أهدافها . 


إجابة تدريب (27): 

استراتيجية التركيز هي استراتيجية تركز 4# تحقيق أهدافها على التعامل مع 

قطاع جزئي من السوق وليمن السوق بأكمله كما هو الحال 4 استراتيجية 

قيادة السوق 4 التكلفة» واستراتيجية التميز وهناك نوعان من استراتيجيات 
ال 

1. التركيز على التكاليف: وفيه تسعى المنظمة إلى الحصول على ميزة 
تكاليفية ج السوق المستهدفة . 

. التركيز على التميز: وفيه تسعى المنظمة إلى تميز منتجاتها 4 السوق 
المستهدفة» واستراتيجية التركيز تكون أكثر فعالية عندما يمتلك 
المستهلكون تفضيلات ومتطلبات مميزة . 

والاستراتيجيات مثل استراتيجية اختراق السوق وتطوير السوق وهي 

استراتيجيات على مستوى المنظمة يمكن استخدامه» أيضا كوسائل لتحقيق 

استراتيجيات التركيز . 


N 
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6- مسرد المصطاحات: 


.1 


. الأهداف التكتيكية 


الأعراف التنظيمية :Organizational Customs‏ 
عبارة عن معايير يلتزم بها العاملون 27 التنظيم لاعتقادهم بانها صحيحة 
وضرورية» بغض النظر عن فائدتها أو عدم فاتدتهاء ومن أمثلتها الالتزام 

بعدم تعيين أخوين 2 منظمة واحدة. 


:Strategy Formulation صياغة الاستراتيجية‎ . 


تحديد المسار المناسب للتعامل بفاعلية مع الفرص والتهديدات البيئية 2 


ضوء قوة وضعف المنشأة» وتتضمن الصياغة تحديد مهمة (رسالة) المنظمة»› 
وتحديد الأهداف طويلة المدى» وتطوير الاستراتيجيات. 

. رسالة المنظمة Organizational Culture‏ : 
الغرض أو السبب 4 وجود المنظمة. 

. الأهداف :Objectives or Goals‏ 
هي النتائج المطلوب تحقيقها 2 المستقبل القريب أو البعيد. 

: Long-term Objectives or Goals الأهداف طويلة المدى‎ . 


هي النتائج المطلوب تحقيقها 2 فترة زمنية تتجاوز العام. 


:Annual Objectives or Goals الأهداف السنوية‎ . 


هي النتائج (الغايات) المطلوب تحقيقها خلال عام واحد فقط. 


:Strategic Objectives or Goals الأهداف الاستراتيجية‎ . 


هي الأهداف التي يكون تأثيرها بعيد المدى» وتشمل كل المنظمة»› 
وتوضع عادة من قبل الإدارة العلياء وتحدث تغييرا نوعياً 4 المنظمة. 
Objectives or Goals‏ 1201221 : 
وهي الأهداف المستمدة من الأهداف الاستراتيجية » وتأثيرها متوسط 
الأجل» وتمثل حلقة بين الأهداف الاستراتيجية والأهداف التشغيلية» 
وتصنعها عادة الإدارة الوسطى . 


: Strategy الاستراتيجية‎ . 


هي الوسيلة أو الطريقة 1۵۵١‏ التي من خلالما تعمل المنظمة على تحقيق 
أهدافها ورسالتهاء ولابد من التمييز بين نوعين من الاستراتيجيات» هي 
الاستراتيجية المخططة» والاستراتيجية المتحققة. 


الوحدة السايعي 


البدائل الا 


سترا 
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0- الاستراتيجية المخططة والمقصودة :Planned Strategy‏ 
وهي الاستراتيجية /الاستراتيجيات الأساسية التي تضعها الإدارة وتسعى وترغب 2 
تطبيقها» وتمثل مخرجات لعملية التخطيط. 

1- الاستراتيجية /الاستراتيجيات المتحققة :Realized Strategy‏ 
وهي عبارة عن الاستراتيجيات التي تم تطبيقها فعلاً من قبل المنظمة وتتكون من: 
#الاستراتيجيات المتعمدة 5112165165 Deliberate‏ : 
وهي عبارة عن الجزء المتحقق أو المطبق من الاستراتيجيات المقصودة أو 
الملخططة. 
#الاستراتيجيات الطارئة /المنبثقة /المتكيفة Emergent/Adaptive Strategy‏ : 
وهي الاستراتيجيات (القرارات) التي تنبع أو تفرض من الواقع وليست ناتجة 
عن التخطيط. 


2-الاستراتيجية على مستوى المنظمة Corporate Strategy‏ : 
هي الاستراتيجية التي تركز على المنظمة ككل» ويتركز الاهتمام 
الأساسي لبا 4 تحديد مجالات الأعمال (الآنشطة) التي يتعين على المنظمة أن 


شارك شيا وكيف سقرزع امواره نين هذه الآنشطة (الأعسال)؛ واللسؤوولية 
الكيرق .ذا وههها تفع على الإذارة افيا وإظارها انرسي طويل: وذلك به 
فظيم ريخ اط على الد الطويل. 
3-الاستراتيجية على مستوى القطاع (الأعمال) Business Unit Strategy‏ 
هي الاستراتيجية التي تركز على قطاع معين من قطاعات الأعمال» وتهتم 
بتحسين الموقف التنافسي للمنتجات ب4 هذا القطاع 1 السيارات مثلااء آو 4 جزء من 
السوق 1[ سوق متوسطي الدخل مثلااء ومجال عملها محدود نسبياً مقارنة 
بإسكرائيسية الفط ٠‏ وطق على وح اعمال غغردة اوموعدة اعمال ا اة 


اتضم مجموعة من الأقساما. 

4- الاستراتيجية على مستوى الوظيفة ‏ 541:2]687 :Functional-level‏ 
هي تلك الاستراتيجيات التي تسعى لتحسين فعاليات الوظائف الأساسية 

للمنظمة؛ والتي تشمل التسويق» والإنتاج ... إلخ» وتتحقق فعاليات وظائف المنظمة 

من خلال وضع الاستراتيجيات لكل وظيفة تحقق الكفاءة» والجودة» والتحديث› 

والاستجابة للعملاء. 


الوحدة السابعت 


البدائل الا 
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5 - استراتيجيات عدم التغير : 
و2 هذه الإستراتيجية تستمر المنظمة بانتهاج نفس المسار الذي كانت تنتهجه› 
إلا إذا وجدت حاجة لإجراء بعض التعديلات 2 الأهداف بسبب التضخم. 

6 - استراتيجية الريح (الحصاد) : 
وتعتمد هذه الإستراتيجية على التضحية بالنمو ج المستقبل 4 سبيل زيادة 
الأرباح الحالية» لتوفير النقدية ومواجهة ظروف مؤقتة. 

7 - استراتيجية التريث : 
وفيها يتم تخفيض الأهداف من مستوى النمو السريع إلى مستوى النمو بمعدل 
ثابت حتى تركز المنشأة على تحسين الكفاءة الإنتاجية. 

8 - استراتيجيات النموالمستقر (الثابت) Stable Growth‏ : 


و2 هذا النوع من الاستراتيجيات تبقي المنظمة مستوى أهدافها كما كان 
عليه اقا : 


9 - استراتيجية الحيطة والحذر: 
وك هذه الإستراتيجية تفضل المنظمة الحرحة ولكن ببطء»؛ مع الحذر 
والحيطة لتفادي تأثير العوامل الخارجية المعيقة لاستمرارها 4 اتباع إستراتيجية 
النمو السريع. 

0 - استراتيجيات النمو Growth Strategies‏ : 
وي هذا النوع من الاستراتيجيات ترفع المنشأة مستوى أهدافها عما كان عليه 
سابقاء وتطور منتجات جديدة» وتفتح أسواقاً جديدة» وتستحدث عمليات إنتاج 

جديدة» وتخلق استخدامات جديدة لمنتجات قديمة. 

1 - استراتيجيات التكامل Integration Strategies‏ 
وتشمل استراتيجيات التكامل الأمامي ۴0۲۷۵۲۵ واستراتيجيات التكامل 
الخلفي 836©1297310»؛ واستراتيجيات التكامل الأفقي 11011201163[1: ويشار 
إليها جميعاً - أحياناً - باستراتيجيات التكامل الرأسي/العمودي 217101681 
وجميع هذه الاستراتيجيات تسمح للمنظمة بالسيطرة على الموزعين والموردين و 

7و اكان 


023050555 البمدائل اا 
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2- استراتيجية التنويع المتمركز 2 :Concentrate Diversifica(i0¬‏ 


وتعني هذه الإستراتيجية إضافة منتجات جديدة (مختلفة)» غير أن لبا علاقة 
وارتباطاً بالمنتجات القائمة Adding new but Related Product‏ وقد 
تكون هذه العلاقة 4 جانب أو أكثرء منها استعمالات المستهلك للمنتج؛ أو 
منافذ التوزيع» أو المهارات الإدارية» أو تشابه المنظمات» مثل مصنع صابون 
القسيل فت داوكا تجاه 

3- استراتيجية التنويع المختلط ‏ 015151112211012[ :Conglomerate‏ 
ويقصد بها إضافة منتجات جديدة ولكنها غير مرتبطة بالمنتجات الحالية / 


4- الاستراتيجيات المكثفة Strategies‏ 1111115117 : 
هي الاستراتيجيات التي تتطلب مجهوداً مكثفاً لتطوير الوضع التنافسي لمنتجات 
المنظمة وتشمل إستراتيجية اختراق السوق» وإستراتيجية تطوير السوق» 
واستراتيجية تطوير المنتج. 

5- استراتيجية اختراق السوق Market Penetration Strategy‏ 
وهي الاستراتيجيات التي تسعى إلى زيادة الحصة السوقية للمنتجات الحالية 
للشركة + السوق الحالية» وذلك من خلال القيام بمجهود تسويقي كبير. 

6- استراتيجية تطوير السوق :Market Development‏ 
وهي الإستراتيجية التي تقوم على أساس تقديم المنتجات الحالية إلى أسواق 
جغرافية جديدة. 

:Product Development Strategy استراتيجية تطوير المنتج‎ -7 

وتسعى هذه الإستراتيجية إلى زيادة المبيعات من خلال تطوير أو تعديل السلع 
والخدمات الحالية. 
8- الاستراتيجيات الانكماشية أو الدفاعية ‏ 5]1:2]6851©5 :Defensive‏ 


الوحدة السابعت 
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9. استراتيجية التكامل الأمامي Forward Integration‏ : 
ويقصد بهذه الاستراتيجية امتلاك (أو زيادة الرقابة على) أنشطة توزيع 
مخرجات المنظمة (سلع وخدمات)»؛ والتعامل المباشر مع عملائهاء مثل قيام 
شركة البترول بفتح محطات توزيع مملوكة لبا والبيع مباشرة للمستهلكين. 

0. استراتيجية التكامل الخلفي Backward Integration‏ : 
ويقصد بهذه الإستراتيجية السيطرة وامتلاك نشاط توريد احتياجات المنشأة من 
قبل المنظمة نفسها دون اللجوء إلى الموردين» مثل قيام مصنع الغزل والنسيج 

بامتلاك مزارع خاصة به لزراعة القطن بدلا من شراكة : 

1. استراتيجيات التكامل الأفقي Horizontal Integration‏ : 

ويقصد بهذه الإستراتيجية قيام الشركة بامتلاك [أو زيادة السيطرة على ] 
الشركات المنافسة» وتمارس هذه الاستراتيجيات 2 المنشآت التي تعمل 


صناعة واحدة» وتأخذن هذه الإستراتيجية أشككللاً متعددة منها الاندماج 


والتملك. 

2. الاندماج Mergers‏ : 
وهو ضم شركتين أو أكثر وتكون النتيجة تكوين شركة جديدة» ويتم 
عادة بين شركات متماثلة © الحجم وبشكل ودي. 

3. التملك Acquisition‏ : 
وهو شراء شركة واحتواؤها بالكامل كقسم أو كشركة تابعة للشركة 
المشترية» ويحدث عادة بين شركات متفاوتة 2 الحجم» وقد يتم بطريقة ودية 
أو غيرودية. 

4. استراتيجية الشراكة المؤقتة Joint-venture Strategy‏ : 
وهذه الاستراتيجية تقوم على أساس تكوين شراكة مؤقتة بين شركتين أو 
كف ا ادون فض الت ون اقا و غاا ما ڪن الشركوان أو 
الأكثر شركة منفصلة /مستقلة. 


الوحدة السايعي 


5. استراتيجيات التنويع Diversification Strategies‏ : 
وإستراتيجية التنويع المختلط. 
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6 استراتيجية تقليص/تخفيض النفقات (التحول) :Retrenchment Strategy‏ 
وت هذه الاستراتيجية تقوم المنظمة بإعادة تنظيم وترتيب نفسها من خلال تخفيض 
النفقات 00515) والأصول 5اع455 . 

7. استراتيجية التخلص (التجرد) Divestiture Strategy‏ : 

وتقوم هذه الاستراتيجية على بيع قسم أو جزء من المنظمة» ويستخدم غالبا لتوفير 
رأس المال» أو للتخلص من الأعمال غير المربحة. 

: Liquidation Strategy استراتيجية التصفية‎ .8 

ويقصد بها بيع كل أصول الشركة وإغلاق أبوابها. 

9. استراتيجيات المزيج Combination‏ : 

ويقصد بها قيام المنشأة باستخدام استراتيجيتين أو أكثر 4 نفس الوقت. 

0. استراتيجية القيادة 2 قلة التكلفة Low-cost Strategy‏ : 

تقوم هذه الاستراتيجية على آساس إنتاج وتوصيل السلع والخدمات بسعر منخفض 
للمستهلكين مقارنة بالمنافسين دون المساس بالجودة والخدمات. 

1. استراتيجية التميز Differentiation Strategy‏ : 
وتقوم هذه الاستراتيجية على أساس إنتاج سلعة أو خدمة تُعرف على مستوى 
الصناعة بأنها مميزة 1[110116؛ وهذا يعطي الشركة القدرة 4 فرض سعر 
أعلى من السعر المتوسط 2 الصناعة التي تنتمي إليها الشركة:؛ ونطاق هذه 
الاستراتيجية السوق كاملة وليس جزءاً منهاء وقد يكون التميز بالعلامة 


التجارية»› أو خدمة المستهلك› أو الخصائص» أو التوزيع. واستراتيجية التنويع 
المختلط. 


27223201 البدائل الا 


5-5 


در 


3-3 
امه > هم ا 


6- المراجع 


1: أحمد محمد غنيم» سياسات واستراتيجيات الإدارة» المكتية العصرية 
4 
2 عيد السلام أبو قحف أساسيات الإدارة الإستراتيجية: الدار الجامعية 


. 2 


الوحدة السايعي 


البدائل الاسترا 
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[- المقدموعين 


: تمهيد‎ ٠.1 
عزيزي الدارس» مرحباً بك إلى هذه الوحدة.‎ 

لاحظنا 2 الوحدة السابعة وجود العديد من الاستراتيجيات التي تم مناقشتها - 
وهناك الكثير من الاستراتيجيات الأخرى لم نشر إليها - والتي تُعرض أمام المدراء 
الاستراتيجيين ‏ كل منظمة» غير أنه لا يمڪن للمدراء الاستراتيجيين تبي كل 
هذه الاستراتيجيات» أو حتى بعضها بطريقة عشوائية وغير مدروسة؛ بل لابد 
للمدراء الاستراتيجيين أن يطوروا فقط مجموعة من الاستراتيجيات البديلة القابلة 
للتطبيق Generating Feasible Alternative Strategies‏ والتي تتناسب 
وظروف المنظمة الداخلية واا ية هداد وي أساساً (بعد ذلك) للاختيار 
01016 الاستراتيجي بك المرحلة التالية. 

والسؤال هنا : ما هي الأساليب 166112101165 أو الطرق 11611005 التي 
يمكن للمنظمة أن تستخدمها لتوليد /تطوير مجموعة من الاستراتيجيات البديلة 
القابلة للتطبيق5. 
1 أهداف الوحدة|؛! 


عزيزي الدارس» مرحباً بك إلى دراسة الوحدة الدراسية الثامنة وهي بعنوان " 
الأساليب الفنية 2 تطوير/ الاستراتيجيات البديلة ". ويتوقع منك بعد دراسة 


هذه الوحدة أن تكون قادراً على أن: 


1. تستوعب الأساليب المستخدمة 2 توليد الخيارات الإستراتيجية . 
. تتعرف على مصفوفة تحليل عناصر القوة والضعف وعناصر الفرص 
والتهديدات 9۷0٥1‏ . 
. تستوعب خطوات بناء مصفوفة '571701. 
. تتعرف على مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية 8)6 . 


الوحدة الثا 


35 


الأساليب الفنيت في تطوير / إيجاد الاستراتيجيات البديلة 


1 أقسام الوحدة: 
تتألف هذه الوحدة من مقرر الإدارة الاستراتيجية من قسم واحد اعد من اجل 

تحقيق الأهداف الأساسية لبذه الوحدة» حيث يرتبط محتوى الوحدة ( الأساليب 
الفيع ب تير الانكراقيهيات البديلة ) ارساننابوفعابالأسداف الوصموعيك خب 
تتناول هذه الوحدة أهم الأساليب المستخدمة 2 توليد الخيارات الاستراتيجية 
والمتمثلة 2 : 

أ- مصفوفة تحليل .511/001 . 

ب-مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية .830003 . 
1 قراءات مساعدة: 


تمثل المراجع التالية قراءات مساعدة تتعلق بالموضوعات التي تضمنتها هذه 

الوحدة» نرجو أن تحاول الاستفادة منها ما أمكن. 
1. كتاب: الإدارة الإستراتيجية» الأصول والأساليب للدكتور / محمد 
أحمد عوض» الدار الجامعية» 2004م ص181. كتاب الإدارة 


الإستراتيجية, للدكتور / أحمد ماهرهء الدار الجامعية»› 5م ص 
183-2. 

. كتاب : الإدارة الإستراتيجية لمواجهة تحديات القرن الحادي 
والعشرين للدكتور / عبد الحميد عبد الفتاح المغربي » 3م 
ص181. 


1 الوسائط التعليمية المساعدة: 
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الأساليب الفنية في تطوير / إيجاد الاستراتيجيات البديلة 


1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة: 


عزيزي الدارس» أثناء دراستك هذه الوحدة ستكون 4 حاجة إلى دفتر لكتابة 
المفاهيم الأساسية التي ترد 4# ثنايا الوحدة كما تحتاج إلى مسطرة وقلم 
وسوف تساعدك إجابتك على أسلة التقويم الذاتي والواردة ب4 ثنايا الوحدة على 
مراحفة الأجراء الركيسة للفصل ؛ أها التد ريات فإنها NTL SE‏ 


معارفك التي تكتسبها من دراسة الوحدة . 


2- الأدوات / الأساليب المستخدمت في تطوير / توليد 
585 مجموعي من الاستراتيجيات البد يل القايلي / 
المناسبي للتطبيق : 


للإجابة على السؤالالمطروح 2 المقدمة سنتناول بتَركيِز بعضاً من الأساليب 
المستخدمة ب4 توليد /تطوير البدائل الاستراتيجية منها : 

أسلوب تحليل 85۷01 وأسلوب مضفوقة مجموعة بوسطن الاستثنائية 8)٣6‏ 
الذي يستخدم 4# تحديد الأنشطة التي يتعين على المنظمة الاستمرار فيها أو الخروج 
منها أو دخولبا كمايلمترئ لاحقا . وهذال الأسلوبان وغيرهمارمن الأساليب ترتكز 
4 عملها على المعلومات المستقاة من مصفوفة تقييم عناصر البيئة الداخلية 
والخارجية - السابق دراستها - حيث يتم باستخدام هذه الأساليب مقابلة عناصر 
القوة والضعف الداخلية للمنظمة بعناصر الفرص والتهديدات الخارجية للمنظمة› 
للوصول إلى الخيارات الاستراتيجية القابلة للتطبيق # منظمة ما . 

وفيما يلي شرح مختصر لأهم الأساليب المستخدمة # توليد الخيارات 


الاستراتيجية: 


2 -1مصفوفة/تحليل عناصر القوة والضعف وعناصرالفرص 
والتهديدات SWOT Analysis‏ : 

. 5W 0٥" مصفوفة/تحليل‎ 2- 2 

مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية 010112) Boston Consulti¬g‏ 

. (BCG) 

2 -1مصفوفة/تحليل عناصر القوة والضعف وعناصرالفرص 

: SWOT Analysis والتهديدات‎ 

اتحليل 5۷۷01 هو عبارة عن تحليل على مستوى المنظمة يتم من خلاله مقابلة 
Matching‏ عناصر القوة 5)1©128)15 والضعف 777211265565 ج المنظمة مع 
عناصر الفرص 0121201111111165) والتهديدات 11116215 الناشئة عن البيكة 
المحيطة » بهدف تطوير/ توليد /جاء ]1-2 تومن الاستراتيجيات البديلة القابلة 
للتطبيق]. ومصفوفة W0"‏ 9 أداة مهمة للتحليل لأنها'تشاعد المدراء الاستراتيجيين 
على تطوير آربع مجموعات من الاستراتيجيات هي : 
1-1-2- استرافيجيلآات القوة وَالفَرَضْ 8125 ء )ه81 5.0 : 

[وهنا تستخدم عناصر القوة الموجودة لدى المنظمة للاستفادة من الفرص 
الخارجية المتوفرة]. وجميع المدراء يرغبون 4# أن تكون منظماتهم 4 وضع بحيث 
يستطيعون استخدام عناصر القوة الداخلية للاستفادة من مزايا الفرص» فإذا توفرت 
لدى المنظمة موارد مالية ويلشرية ممتازة (قوة) وكان الظلب على منتجات المنظمة 
عالياً (فرصة)ء إن ا ماله 0 ا ل وزيادة إنتاجها. 

2-1-2- استراتيجيات الفرص والضعف 55112168165 0.1717 : 

[تهدف استزاتيجيات الفرص والضعف إلى تجاوز (تطوير) عناصر الضعف من 
خلال الاستفادة من الفرص الخارجية ]ء وأحياناً توجد فرص خارجية ولكن عناصر 
الضعف الداخلية تمنع من استغلال هذه الفرص» فقد يكون هناك طلب عال على 
النينؤة الككرونينة نة (خرض): ولك ينض قاع هد الاجر ل اكرون 
الخبرة والتكنولوجيا لإنتاج هذه الأجهزة (ضعف) وإحدى استراتيجيات الفرص 
والضعف 5113168165 .0.۷ لحل هذه المشكلة قد تكون بامتلاك هذه 
التكنولوجيا من خلال: إما توظيف أفراد مدربين يمتلكون القدرات الفنية 
المطلوبة» أو الدخول 4 شراكة مع شركة تمتلك القدرات التكنولوجية ب4 هذا 
المجال. 

3-1-2- استراتيجيات القوة والتهديدات 51121685165 .5.1 : 
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[وهنا تستخدم عناصر القوة التي تمتلكها المنظمة لتجنب أو للتخفيف من تأثير 
التهديدات الخارجية ]» فمثلا امتلاك الشركة للقوة والخبرة 2 جانب البحث 
والتطوير اعنصر فوة]» ووجود تهديد خارجي بسبب انخفاض الطلب على المنتجات 
الحالية للشركة التي توزعها لقطاع الشباب» فإن المنظمة تستخدم - هنا -عنصر 
القوة المتمثل ب امتلاكها الخبرة ب مجال البحث والتطوير» وذلك لتطوير منتجات 
جديدة للشباب والكبار لحل مشكلة انخفاض الطلب على منتجاتها الحالية. 
4-1-2- استراتيجيات الضعف والتهديد 5112668165 W.1.‏ : 
اوهي استراتيجيات دفاعية توضع للتخفيف من عناصر الضعف الداخلية 
وتفادي التهديدات الخارجية ]» وأي منظمة تواجه تهديدات خارجية كبيرة مثل 
النقص الحاد ب4 طلب منتجاتهاء وضعفاً من الداخل مثل النقص ب الموارد المالية 
والمادية» فإنها تكون 4 وضع خطر» ومثل هذه المنظمة قد تكافح من أجل البقاء 
ل سوق العمل من خلال منجموعة من الاستراتيجيات مثل استراتيجيات الاندماج؛ 
وتخفيض التكاليف. 
هذا وتتكون مصفوفة 5۷01© من 9 خلايا 66115» أربع منها خلايا لعناصر 
القوة والضعف والفرص والتهديدات الهامة» وأربع منها خلايا للاستراتيجيات 
المطورة» وخلية واحدة تترك فارغة >8131: أو يكتب فيها تعبير العناصر الداخلية 
والخارجية» والخلايا الأربع الخاصة بالاستراتيجيات المطورة 1[ ,51 0۷W,‏ ,500 
71 تطور بعد مقارنة عناصر القوة وَالضَعفٌ والفرض والتهديدات الموجودة ب 
الخلايا الأخرى 2 المضفوفة. 
وهناك ثمان خطوات لبناء مصفوفة 511/01 : 
© تسجيل اكتابة] الفرص المهمة التي تقابل المنظمة من واققع مصفوفة تقييم 
عناصر البيئة الخارجية. 
© تسجيل [كتابة] التهديدات المهمة التي تواجهها المنظمة من واقع مصفوفة 
تقييم عناصر البيئة الخارجية. 
© تسجيل [كتابة! عناصر القوة التي تتمتع بها المنظمة من واقع مصفوفة تقييم 
عناصر البيئة الداخلية. 
© تسجيل اكتابة] عناصر الضعف التي تعاني منها المنظمة من واقع مصفوفة 
تقييم عناصر البيئة الداخلية. 
© مقارنة عناصر القوة مع عناصر الفرص» وتسجيل الاستراتيجيات الناتجة 
لمع الرموز والأرقام] 51002 2# الخلية المناسبة. 


© مقارنة عناصر الضعف مع عناصر الفرص» وتسجيل الاستراتيجيات الناتجة 
امع الرموز والأرقام] ,۷20 2 الخلية المناسبة. 

١‏ مقارنة عناصر القوة مع عناصر التهديدات» وتسجيل الاستراتيجيات 
الناتجة امع الرموز والأرقام] 521 2 الخلية المناسبة. 

© مقارنة عناصر الضعف مع عناصر التهديدات» وتسجيل الاستراتيجيات 
الناتجة امع الرموز والأرقام] 17/21 4# الخلية المناسبة. والجدول (1-8) 

يلخص مصفوفة W0١1‏ 8 . 

هذا والبدف - كما قلنا - من عملية المقابلة اتحليل 15۷01 هو توليد /إيجاد 
Generate‏ مجموعة من الاستراتيجيات البديلة القابلة للتطبيق 
Strategies‏ 41113117 ولیس اختيار ]©5616 أو تحديد ©1221122زءع)(1 أي 
الاستراتيجيات أفضل 165]:516121685165 1126 لأن عملية الاختيار ستتم ج 
مرحلة لاحقة (مرحلة النخيّثار الاستراتيجي) ]» ونا يجب ملاحظة أن جميع 
الاستراتيجيات التي طنورت 2 مصفوفة ۷01 5 ليس من الضروري أن تختار 


جدول (1-8) : يلخص مصفوفة 01 5S۷‏ 


القوة © : 
1- 


استراتيجيات القوة S102‏ 
والفرص 561*266851©5 : 

تستخدم عناصر القوة 

للحصول على مزايا 

الفرص 


-1 


استراتيجيات 
الضعف والفرص 
265 : 
تجاوز الضعف من 
الاه 
الفرص 


Feasible 


W201 
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التهديدات | استراتيجيات القوة 81٠‏ استراتيجية الضعف 11212 
:T‏ والتهديدات511"2]681©5: والتهديدات 

1- تستخدم عناصر القوة :Strategies‏ 

2 لتجنب أو للتخفيض من التقليل من الضعف 

3- التهديدات وتجنب التهديدات 

-4 

-5 


مثال توضيحي (1-8) : 

قامت شركة النور بإجراء تقييم لعناصر بيتتها الداخلية والخارجية» وتوصلت 
الشركة إلى أهم عناصر القبوة,والضتعف وآهلم عناصر الفرص والتهديدات التي 
تحيط بهاء وذلك على النحو التالي : 
الفرص (0) : 
1- حرية التجارة بين اليمن ودول الجوار. 2- الاستقرار السياسي 2 البلد. 3- 
الدخل المتاح للإنفاق يزداد بنسبة 2 * سنوياً. 4- المستهلكون يمتلكون رغبة عالية 
لشراء منتجات الشرطكة5- التكنولو كا الحديفة 2 ا#إتلاركة تُقتصر دورة حياة 
إنتاج المنتج. 
التهديدات (۳) : 
1-ضعف التبادل التجلاري مع بعض الدول. 2- - قيام بعض الدول التي تصدر إليها 
الشركة منتجاتها بُوضع رتوم جمركية إضافية. 3- 19 الل التي تمثل سوقاً 
كبيراً اشرت نهرة سياسيا . 4- انخفاض دعم الحكوّمة للصناعة التي 

تنتمي إليها الشركة. 5- ارتفاع معدل البطالة. 
عناصر القوة (8) : 
1- نسبة السيولة الموجودة لدى الشركة ارتفع إلى 2.52 /. 2- هامش الربح ارتفع 
إلى 6.94 / . 3- معنويات العاملين مرتفعة. 4- وجود معدات إنتاج جديدة 
5- الحصة السوقية للشركة زادت إلى 24 /. 
عناصر الضعف (#۷) : 
1- مشاكل قانونية مع الغيرء 2- طاقة المصنع انخفضت إلى 74 / » 3- الافتقار 
لنظام الإدارة الاستراتيجية» 4- لم تتجاوز نفقات البحث والتطوير ال 31 1 من 
النسبة المطلوبة., 5- الحوافز الممنوحة للوسطاء غير فعالة. 


المطلوب : باستخدام مصفوفة ۷01 3 تحديد/ توليد/ إيجاد استراتيجيات بديلة 


قاب للتطبيق لتكون اساسا للفرخلة الثالية وهن مرخلة الاختيار الاستراتيجى. 


إرشادات الحل : 


1. ارسم مصفوفة مكونة من 9 خلايا . 


2 التزم بالخطوات المحددة لبناء المصفوفة والمتمثلة بالنقاط الثمان المبينة 3 


الصفحتين السابقتين. 
3. تتفيذ الحل كما يلي : 


لاضن 
الدا ل 

العناصر 

الخارجية 


الفرص 0© : 

1. حرية التجارة تتن اليمن 
ودول الجوار. 

2. الاستقرار السياسي بج 
البلد. 

3. الدخل المتاح للانفاق 
يزداد بنسبة 2 / ستويا: 
4. المستهلكون يمتلكون 
الشركة. 

5. التكنولوجيا الحديثة 


القوة © : 

1. السيولة الموجودة لدى 
الشركة ارتفعت إلى 
15:52 

2. هامش الربح ارتفع إلى 
6.94/ 

3. معنويات العاملين 
مرتفعة. 

4. وجود معدات إنتاج 
جديدة. 


5.الحصة السوقية 


للشركة زادت إلى 24 / . 


استراتيجيات الفرص 
والقوة 80 : 

1. إضافة خطوط إنتاجية 
جديدة 01,2,3,4 512,45 
2. تكوين شركة توزيع 
4 شرق أفريقيا 51,234 
01,4 

3. تڪوين شرڪة 
مشتركة لتوزيع منتجات 
الشركة 4 جميع دول 
الجوار 01.4 S1,2,3,4‏ 


الضعف ۷ : 

1. مشاكل قانونية مع 
الغير. 

2. طاقة المصنع انخفضت 
إلى74/ 

3. الافتقار لنظام الإدارة 
الاستراتيجية . 

4. لم تتجاوز نفقات 
0D‏ 31 / من النسبة 
المطلوية. 

5. الحوافز الممنوحة 
للوسطاء غير فعالة. 
استراتيجيات الضعف 
وَالفرضَ ۷0 : 

جديدة بالمشاركة لتوزيع 
منتجات الشركة 01,2 
Ws‏ 

2. إضافة خطوط إنتاج 


014 W2 جديدة‎ 
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2 الشركة تقصر دورة 


حياة إنتاج المنتج. 
التهديدات ۲ : استراتيجيات القوة استزاقيهية الضعف 
1. ضعف التبادل التجاري والتهديدات S1‏ : والتهديدات آ۷ : 
مع بعض الدول. 1. البحث عن أسواق 1. إغلاق العمليات 
2. قيام بعض الدول التي | جديدة لمنتجات الشركة | والأقسام غير المربحة 
تمندو إليها الشركة بك الشارع والداخل ا 
منتجاتها برفع رسومها 1,24 S1,2,3,4,5‏ 

الجمركية. 2. تطوير منتجات جديدة 


3. إحدى الدول التي تمثل | منافسة سوقياً 812345 
سوقاً كبيراً للشركة غير | ٣.4‏ 
مستقرة e‏ 
4. انخفاض دعم 
الحكومة للصناعة التي 
تنتمي إليها الشركة. 
5. ارتفاع معدل البطالة. 
2 -2 - مصفوفة مجموعة تؤسطن الاستشارية 
Boston Consultin$ Grou‏ : 

تمصفوفة مجموعة بوسطن (×1ا٤13‏ 8)6( أسلوب أو أداة من أدوات 
التحليل يستخدم على مستوى المنظمة لتحديد مجموعة الاستراتيجيات البديلة القابلة 
للتطبيق» ويستخدم على مستوى الأعمال/القطاع لتحديد الأتشطة التي يمكن 
للشركة الاستمرار فيها أو الخروج منها أو دخولما!. 
ويعتمد نموذج بوسطن ك التحليل على عنصرين أساسين هما : 

: Relative Market-s 21e الحصة السوقية النسبية‎ -1-2-2 

اوهي عبارة عن نسبة ما تمتلكه الشركة (أو القسم) من الحصة السوقية ب 
صناعة معينة مقارنة بما يمتلكه أكبر منافس أ هذه الصناعة]ء [أي أنها نسبة من 
حصة أكبر شركة منافسة] هل هي نسبة منخفضة أم نسبة عالية؟ فإذا كانت 
الشركة المعنية أو وحدة الأعمال الاستراتيجية فيها تمتلك 10 / من الحصة 
السوقية» بينما يستحوذ أكبر منافس لبا على 30 / من الحصة السوقية» فتكون 
الحصة النسبية للشركة أو لوحدة العمل الاستراتيجية فيها من أسهم السوق هو 


0 + 30 أو 33.33 * تقريباء ويمكن اعتبار أي وحدة عمل/أو شركة رائدة 
للسوق ب مجال صناعتها إذا كانت تستحوذ على حصة نسبية من السوق تزيد عن 
5 فک ا كانت وة العمل الامخرافجية ا(س) ف تخرد على ته من 
السوق تقدر ب 40 /»› بينما يستآد ثر أكبر منافسيها على 10 7 عندئذ نقول أن 
الحصة السوقية ليخد (ص) من الوق هو 04 2 0:1 < & وظيقا لحموفة 
بوسطن فإن الحصة السوقية للشركة تمنح الشركة ميزة تكاليفية تتحقق من 
الحجم الاقتصادي ومؤشرات الخبرة. 
2-2-2-معدل نمو مبيعات الصناعة Industry Growth Rate‏ : 
ويجري تحديد معدل النمو 4 مبيعات الصناعة وها للمعدلات الوسطية 
لمعدلات النمو الاقتصادي بصورة عامة ويكون عالياً أو فا 
وتتم عملية تحليل محفظة أنث طخ )اط باستخدام مصفوفة 800 وفقاً 
للخطوات التالية : 
1. تحديد الحصة الستوقية النسبية. 
2. تحديد معدل مبيعات الصناعة. 
3 دمج الخطوتين السابقين 2 شكل واحد كما هو واضح 4# الشكل (1-8) 
4. التعبير عن كل نشاط أو عمل بشكل واضح : حيك يتم رسم الدائرة 2 
المكان المناسب» وحجم الدائرة يعكس حجم المبيعات الخاصة بالنشاط 
(القسم) بالنسبة للحجم الإجمالي لمبيعات الشركة كلهاء والجزء المظلل 
2 الدائرة يشير إلى نسبة الأرباح التي تحققت من هذا القسم. 
وتنقسم مصفوفة بوسطن إلى أربع خلايا هي المربع الأول علامات الاستفهام, 
والمربع الثاني النجوم» والمربع الثالث الأبقار المدرة للنقدية» والمربع الرابع الكلاب. 
1 : 
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الحصة السوقية النسبية 


الشكل (1-8) : مصفوفة مجموعة بوسطن 
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1. علامات الاستفهام آحصة سوقية منخفضة:» ومعدلات نمو مرتفعة] 
Question Marks‏ : 

الأقسام االمنتجات/الأنشطة] التي تقع 2 هذا المربع تمتلك حصة سوقية 
منخفضة» ولكنها تنافس 4 صناعة عالية النمو .. وبشكل عام فإن حاجة هذه 
[الأقساما للنقدية عالية بينما توليدها للنقدية منخفضة:؛ وهذه الأعمال تسمى 
بعلامات الاستفهام» لأن على المنظمة أن تقرر ما إذا كان عليها تقوية هذه الأعمال 
وتحويلها إلى نجوم 51215 وضخ الأموال إليها لتقويتها من خلال تبني استراتيجيات 
مكثفة مثل اختراق السوق» تطوير السوق» تطوير المنتج» أو تقوم ببيع هذه 
الأنشطة. 

2 النجوم لحصة سوقية عالية» ونمو عال لمبيعات الصناعة] 51215 : 

الأقسام [المنتجات/الأنشطة] التئ تقع هذا المربع تتمتع بحصة سوقية عالية» 
ومعدل نمو عال لمبيعات الصناعة» وبالتالي فإنها ت تنتج فرصا لتحقيق أرباح كبيرة 
على المدى الطويل» فضتلا عن فرص عالية للنموء وعلبى هذه الأقسام أن تقوم 
باستثمارات كبيرة للمخافظة على أو.تقوية وضعها القائم»:والاستراتيجيات المطلوبة 
لمثل هذه الأقسام تشمل التكامل الأمامي والخلفي والأفقي» اختراق السوق» تطوير 
السوق» وتطوير المنتج. 

3. الأبقار المدرة للنقدية احصة سوقية مرتفعة» معدل نمو منخفض] 

: The Cash Cows 

الأقسام [المنتجات/ الأنشطة/ الأعمال] التي تقع 2 هذا المربع تمتلك حصة 
سوقية عالية ولكنها تنافس 3 سوق معدل نموه منخفض» وسميت هذه الأنشطة 
بتسمية الأبقار المدرة للنقود لأنها تولد 66۸68۲2٥‏ نقدية أكثر من احتياجاتهاء 
فهي دائماً مدرة 11111660 وكثير من الأبقار المدرة حا هي عبارة عن نجوم 
الأمس» ويجب إدارة هذه الأقسام بطريقة تجعلها تحافظ على وضعها أكبر فترة 
ممكنة» والاستراتيجيات المفضلة للأنشطة الواقعة 2 هذا المربع هي تطوير المنتج 
أو التنويع المتمرحزء ومع ذلك و2 حالة أن تصبح الأبقار المدرة ضعيفة فإن 
استراتيجيات تخفيض النفقات ]15611610111161 أو التخلص من بعض المنتجات 
[غير المربحة] يكون هو الأفضل. 


4. الكلاب آحصة سوقية منخفضة ومعدل نمو منخفض] 10085 : 


كلاباً ی كيف وضعها الد الي والخارجي» وينظر إليها على أساس آنها تقد 
منافع قليلة للشركة ولا تو تنا شتا من النقدية» حدس 
للحفاظ على نصيبها المتدني ب2 السوق» وهذه الأعمال الموجودة ب هذا المربع يتم 
دة تصفيتها 11011103160 أو تخفيض النفقات التي تضق علرياء لأن كتير من 
المنتجات [الحلاب] ترد إليها عافيتها بعد تخفيض تكاليفها وتحسين أصولما 
لتصبح أقساماً ريسية قابلة للبقاء. 
والفوائد [الأهداف] الأساسية لمصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية 80003 هي : 
- جذب الانتباه للأقسام المدرة للنقذية والأقسام المحتاجة لبذه النقدية. 
- اعرف علي أن ا اي وتكلب تتطور مع فرور الركك» فالكلاب تيح 
علامات استفهام» وعلامات الاستفهام تصبح نجوماء والنجوم تصبح أبقارا 
رة للنقدية والأبقار المدرة تصبحكَلابَا 4 حركة منتظمة» وبتكرار أقل 
قد يحد ث العكس, آي 5 تصبح النجوم علامات استفهام؛ وعلامات الاستفهام 
فصي كديا والكتلاب تصبح aE‏ “و الؤهار النقدية تصبح نجوماً: 
وج بعض المنظمات لا توجد حركة دائرية. 
- إن الفوائض النقدية الناشئة عن الأبقار المدرة للنقدية يجب استخدامها لدعم 
وتطوير علامات الاستفهام المختارة والنجوم . والبدف طويل المدى هنا هو تقوية 
مركز النجوم وتحويل علامات الاستفهام المميزة إلى نجوم. 
- يجب التخلص من علامات الاستفهام .التي تتسم بالتوقعات والاحتمالات 
الضعيفة» وذلك اعفن اا ا او ار اتد ةا للتتاراكة . 
- يتعين على,الشنتركة الخروج من الأنشطة التي تمثلفيها الكلاب وحدة 
الأعمال الابعراتيج” 
- إذا ما افتقرت الشركة إلى الأبقار المدرة للنقدية أو علامات الاستفهام» فإنه 
يتعين عليها النظر أو الاتجاه نحو استراتيجيات الاكتساب والتجرد» من أجل 
بناء محفظة وأنشطة امكف واا 
- على المنظمة أن تمتلك محفظة أعمال [مجموعة أعمال وأنشطة] فيها ما يكفي 
من النجوم وعلامات الاستفهام» من أجل ضمان نمو صحيح ومعدل جيد من 
الأرباح وما يكفي من الأبقار المدرة للنقدية لدعم الاحتياجات الاستثمارية 
المتعلقة بالنجوم وعلامات الاستفهام. 
ومصفوفة 8000 كذي أداة من أدوات التحليل لبا حدودها لعيوبها!ء فمثلاً 
النظر إلى الأعمال إما أنها نجوم أو أبقار أو كلاب أو علامات استفهام فيه تبسيط 
للآأمور» فكثير من الأعمال تقع 4 منتصف مصفوفة 8000 »؛ وبالتالي يصعب 
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تصنيفها» كما أن المصفوفة لا تأخذ ك عين الاعتبار عوامل أخرى مثل حجم السوق 
والمزايا التنافسية. 
هذا وبالإضافة إلى هذين الأسلوبين المستخدمين 4 تطوير الاستراتيجيات 
واختيار الأعمال فإن هناك أساليب أخرى تستخدم نفس المبدأ ب2 التحليل منها : 
- مصفوفة جنرال إليكتريك ذات الخانات التسع للاختيار بين الاستراتيجيات 
والأعمال. 
- ومصفوفة تطور السلع / السوق ذات الخانات الخمس عشر امصفوفة (إ11016]] 


اشرح مصفوفة تحليل عناصر القوة والضعف وعناصر الفرص والتهديدات. 


أسئلة التقويم الذاتي (14) 


1. ما أهم الأساليب المستخدمة # توليد الخيارات الإستراتيجية ؟ 
. تعتبرمصفوفة SWOT‏ أداة مهمة للتحليإ لأنها تساعد المدراء 
الاستراتيجيين على تطوير أريع مجموعات من الاستراتيجيات اذحر هذه 
5 اشرح مجموعة بوسطن الا ستشارية. 
4. هناك ثمان خطوات لبناء مصفوفة 9۷0"1 اذكر هذه الخطوات. 
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3- الخلاصي: 


ركزت هذه الوحدة على الأساليب المستخدمة 4 تطوير مجموعة من 
الاستراتيجيات البديلة القابلة للتطبيق » حيث تم استعراض أهم الأساليب 
المستخدمة 4 توليد الخيارات الإستراتيجية والمتمثلة 4 : 


مصفوفة / تحليل 501 وهو عبارة عن تحليل على مستوى المنظمة 
يتم من خلاله مقابلة عناصر القوة وعناصر الضعف © المنظمة مع عناصر 
الفرص وعناصر التهديدات الناشثة 2 البيكة المحيطة بهدف تطوير سلسلة 
من الاستراتيجيات البديلة القابلة للتطبيق . 


مصفوفة / مجموعة بوسطن 806 وهي عبارة عن أسلوب من أساليب 
التحليل يستخدم على مستوى المنظمة لتحديد مجموعة الاستراتيجيات البديلة 
القابلة للتطبيق » وتستخدم عل مستوى الأعمال لتحديد الأنشطة التي 
يمكن للشركة الاستمرار فيها آو الخروج منها أو دخولها . 
وأخيرا تم التطرق إلى خطوات بناء مصفوفة 5۷01 مع استعراض أمثلة 
توضيحية تطبيقية . 


4- لمحن مسبقي عن الوحدة الد راسي التاسعي : 


بعد أن انتهينا من دراسة الأساليب الفنية 4 تطوير الاستراتيجيات البديلة 2 
الوحدة الشايقة. 


سنتناول ‏ هذه الوحدة الخيار الاستراتيجي » حيث سنتعرض لفهوم الخيار 
الأستراتيجي» والعوامل المؤقرة ب عملية الاختيان الاستراتيجي.. 


الأساليب الفنية في تطوير / إيجاد الاستراتيجيات البديلة 


الوحدة اله 


35 


الأساليب الفنيح في تطوير / إيجاد الاستراتيجيات البديلت 


5- إجابات التد ريبات : 


إجابة تدريب (28): 


مصفوفة 01 9۷ أداة مهمة للتحليل لأنها تساعد المدراء 
الاستراتيجيين على تطوير آربع مجموعات هي : 
1. استراتيجيات القوة والفرص :وهنا تستخدم عناصر القوة الموجودة لدى 
المنظمة للاستفادة من الفرص الخارجية المتوفرة . 
2. استراتيجيات الفرص والضعف : تهدف هذه الإستراتيجيات إلى تجاوز 
عناصر الضعف من خلال الاستفادة من الفرص الخارجية . 
3. استراتيجيات القوة والتهديدات “هنا,تستخدم عناصر القوة التي 
تمتلكها المنظمة للتخفيف من تأثير التهديدات الخارجية. 
4. استراتيجيات الضعف والتهديدات : وهي استراتيجيات دفاعية توضع 
للتخفيف من عناصر الضعف الداخلية وتفادي التهديدات الخارجية . 
إجابة تدريب (29): 
يعتمد نموذج بوسطن 2# التحليل على عنصرين أساسيين هما: 
1. الحصة السوقية النسبية: 
وهي عبارة عن نسبة ما تمتلكه الشركة( أو القسم) من الحصة السوقية 
2 صناعة معينة مقارنة بما يمتلكه أكبر منافس ب هذه الصناعة (أي 


أنه ا رةه اكير ك ماف 

2 معدل نمو مبيعات الصناعة: 
ويجري تحديد معدل النمو 4 مبيعات الصناعة وفقا للمعدلات الوسطية 
لمعدلات النمو الاقتصادي بصورة عامة ويكون عاليا أو منخفضا. 


. الفرص (0) Opportunities‏ : 
وجود أوضاع ومجالات مشجعة 2 المحيط الخارجي للمنظمة » يمكن 
للمنظمة الاستفادة منها إذا أحسنت استغلالما. 

. التهديدات (۳) Threats‏ : 
وجود مشاكل وأوضاع مضطربة وغير مناسبة 4# المحيط الخارجي 
للمنظمة تهدد المنظمة. 

. القوة (5) Strengths‏ : 
امتلاك المنشأة لمميزات معينة تجعلها تستطيع أن تنافس بها المنظمات 
الآخرى» وتحقق مزايا تنافسية عليها. 

: Weakness (W( الضعف‎ . 


. البيئة الداخلية Internal Environment‏ : 
يقصد بها كل القوى التي تعمل داخل المنظمة نفسهاء وتشمل البيكل 


التنظيميء وموارد المنظمة وثقافتها. 
. المسؤولية الاجتماعية Social Responsibility‏ : 
هي أن تأخذ المنظمة مصالح الغفير ك الاعتبار عند صناعتها لقراراتها 
(استراتيجياتها) » سواءً كان الغير داخل المنظمة أو خارجها. 

. الميزة التنافسية Competitive Advantage‏ : 
يقصد بالميزة التنافسية - هنا - استحواذ الشركة على معدل ربح أعلى من 
المتوسط السائد 2 الصناعة التى تنتمى إليهاء وعندما تكون الشركة 
قادرة على الحفاظ على معدل الريح العالي لعدد من السنوات فإن هذه الميزة 
تعتبر ميزة راسخة. 

. الكفاءة Efficiency‏ : 
هي الاستخدام الأمثل (الاقتصادي) للموارد لإنتاج مخرجات معينة » وتقاس 
بمقدار المدخلات المطلوبة لإنتاج مخرجات معينة» وتساوي = المخرجات + 
المدخلات . 

. الجودة Quality‏ : 
ترى إدارة الإنتاج أن الجودة هي مطابقة الإنتاج للتصميم. وترى إدارة 
التسويق آن الجودة هي تلبية حاجات ورغبات المستهلك. وبشكل عام 
يمكن القول إن الجودة هي مطابقة المنتج للمواصفات وتحقيقها لرغبات 
اللستيلكن. 


الأساليب الفنية في تطوير/ إيجاد الاستراتيجيات البديلة 


2 احمد ماه الإدازة الابنتراقيجية» الدان الجامهية» 2005 


3. عبد الحميد عبد الفتاح المغربي» الإدارة الاستراتيجية لمواجهة تحديات القرن 
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| gam RNS 


الإدارة الاستراتيجية 


البيئة الداحلية تاس البدائل الأساليب 

الحارحية | | الوحدة (3) || رتا نظمة || الاستراتيجية | الفنية في 
الوحدة (2) 

الاستراتيجيات 

البديلة 


الرحدة (8) 


2-1 أهداف الوحدة ا O E‏ ميت 

3-1 أقسام الوحدة ا 
4-1 القراءات المساعدة ا ا ا ل 

5-1 الوسائط التعليمية المساندة ااا ال 20 
6-1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة Rs N Ce‏ 

2- الخيار الاستراتيجي 26U E : Strategies Ch0İCe‏ 
1-2 العوامل المؤثرة 4 عملية الخيار الاستراتيجى |2050 
NID‏ 500 265 
2-1-2 الأسلوب الكمي المستخدم 4 عملية الاختيار الاستراتيجي. 267 
مثال توضيحي A N O‏ 

تمارين عملية ا E‏ 

3- الخلاصة ل ل N "| O‏ 
4- لمحة مسبقة عن الوحدة الدراسية الثالثة 077 N‏ 288 
5- إجابات التدريبات 200 
6- مسرد المصطلحات a DD O‏ 
7- مراجع الوحدة E EEC‏ 


الخيا 


رالاسترا 


5-5 
r 


1- المقد مي 


1 تمهيد : 
عزيزي الدارس»مرحبا بك إلى هذه الوحدة. 

يأخذ الإطار الشامل لصياغة الاستراتيجية ثلاث مراحل أساسية هي : 

المرحلة الأولى : التعرف وتقييم عناصر القوة والضعف 24 وظائف المنظمة 
والقضايا المرتبطة بهاء للاستفادة من عناصر القوة ومعالجة عناصر الضعف» وجمع 
وتحليل وتقييم المعلومات البيئية الخارجية ذات العلاقة» لتحديد الفرص التي يمكن 
الاستفادة منها أو التهديدات التي يمكن تجنبها أو التخفيف منها من قبل المنظمة: 
وتستخدم 2 هذه المرحلة مصفوفة تقييم عناضر البيئة الخارجية «EFE M4(riX‏ 
ومصفوفة تقييم عناصرالعينة الداخلة N13)۲1×‏ 1۴89ء ومصفوفة المنافسين 
Cm petitive Profile Matrix (CPM)‏ التي سبق لنا دراستها 4 الوحدة 
الرابعة» إضافة إلى عرفل قو عية أ خرى مطل تقديرات الاق ... وتسمى هذه المرحلة 
بمرحلة إدخال المعلوما 5688844 111 يكأوتعتبر هذه اساسا للمرحلة الثانية. 

المرحلة الثانية : وتغتمد على مدخلات المرحلة الأولى ادراسة وتقييم البيئتين 
الداخلية والخارجية]؛ وفيها يتم توليك واستحداث مجموعة من الاستراتيجيات 
البديلة القابلة للتطبيق 85165 511:3]6 «Generating Feasible Alternative‏ 
وذلك باستخدام مجموعة من الأساليب الفنية مثل تحليل 511/01 ومصفوفة 8)٣6‏ 
.. إلخ» إضافة إلى عوامل نوعيية أخرى. وتسمى هذه المرحلة بمرحلة المقابلة 
»Matching-stage‏ حيث يتم فيها مقابلة عناصر القوة والضعف المستمدة من 
مصفوفة 1۳۴۴ بعناصر الفرص والتهديدات الخارجية والمستمدة من مصفوفتي E٤۴۴٤‏ 
و 0211)» للوصول إلى الخيارات الاستراتيجية القابلة للتطبيق © المنظمة؛» وتعتبر 
هلاه التربحلة أساسا للمريحلة الثالثة. 

المرحلة الثالثة : وهي مرحلة القرار والاختيار النهائي للاستراتيجيات» فبعد أن 
يتم التعرف وتقييم الوضع البيئي الداخلي والخارجي للمنظمة» وبعد أن تم توليد 
مجموعة من الاستراتيجيات البديلة القابلة للتطبيق» سواء على مستوى المنظمة أو 
على مستوى القطاع» نكون بذلك قد توصلنا إلى تصور عن شكل استراتيجيات 
الشركة يساعدنا على القيام بإجراء تصفية ومراجعة نهائية للبدائل الاستراتيجية 


الوحدة التا 


سعيص 


5-20 


5 
ا ساني 


5-5 
or 


التي تم التوصل إليها ك المرحلة الثانية» وذلك للوصول إلى التوليفة المثالية 
للاستراتيجيات» وتسمى هذه المرحلة بمرحلة القرار ©5138 106015101 أو مرحلة 
الاختيار الاستراتيجي 010106) ٥1عع5)۲4‏ التي سنناقشها بقية هذه الوحدة . 

1 أهداف الوحدة : 


عزيزي الدارس» مرحباً بك إلى دراسة الوحدة الدراسية التاسعة وهي بعنوان 
" الخيار الإستراتيجي". ويتوقع منك بعد دراسة هذه الوحدة أن تكون قادرا 
على أن: 
1. تتعرف على مفهوم الخيار الاستراتيجي . 
٠‏ تستوعب العوامل المؤقرة 4 ععلية ا عا ا ا 


2 
3. تتبع خطوات بناء مصفوفة التخطيط الاستراتيجي الكمي 8۶٧۷‏ 
4. تدرك أهمية ضرب الأمثلة التوضيحية لاختيار الاستراتيجية المناسبة . 


1 أقسام الؤككدة: 
تتألف هذه الوحدة من مقررهء الإدارة الاستراتيجية منن قسم واحد أعد من 
أجل تحقيق الأهداف ااطاااة ند طح : خا يرط طط إلحتوى الوحدة ( الخيار 
الاس تراتيجي ) ارتباط| ااا ااك ا االات سنتاول الخيار 
الاستراتيجي والعوامل اة ا ا ا الول وكذا خطوات بناء 
مصفوفة التخطيط الاستراتيجي الكمي 1/1 051). 


amer ||‏ آذآ 


5-5 
٠ هه‎ 


1. : قراءات مساعدة: 


تنبل امراك الثائية قراءات ا مشا : تتماق بام وضوعات الى E‏ 
هذه الوحدة: كرحو ان تجاول الاشساد: منها ما امكن: 
1 كناب : الادارة الاسترانيجية لواجهة تحديات القرن الحادي والفشرين 
للدكتور/عبد الحميد عبد الفتاح المغربي 2003م 163 . 
كناب : خبراء يفيك ؛ منهج الادارة المليلا , التخطيطل تفريق الإدارة 
العليا » مركز الخبرات المهنية » 2004م ص35 . كتاب: الإدارة 
اا تكوين ونيد ااه العاف و / هيلا 
محمد مرسي › دار الجامعة الجديدة للنشر ن2003م ص281. 


للكتاب المقرر. 


عزيزي الدارس» أثناء دراستك هذه الوحدة ستكون 2 حاجة إلى دفتر لكتابة 
المفاهيم الأساسية التي ترد 4 ثنايا الوحدة كما تحتاج إلى مسطرة وقلم 
وسوف تساعدك إجابتك على أسلة التقويم الذاتي والواردة ب4 ثنايا الوحدة على 
مراجعة الأجزاء الرئيسة للوحدة » أما التدريبات فإنها تمنحك فرصة لتطبيق 
معارفك التي تكتسبها من دراسة الوحدة . 


الوحدة التا 


سعيص 


2- الخيار الاستراتيجي ع1012) Strategies‏ : 


ويقصد بالخيار الاستراتيجي [عملية اختيار بديل [أو أكثر! من بين البدائل 
الاستراتيجية التي تم استحداثها أو توليدها باستخدام أدوات التحليل التي تشمل 
مصفوفة 5۷01 ومصفوفة ©8506 ... إلخ» آخذين 2 الاعتبار أيضاً بعض المعايير 
النوعية مع مراعاة أن يحقق كل بديل الأهداف المقصودة]. 
2 -1 العوامل المؤثرة 2 عملية الاختيار الاستراتيجي 

: Factors Influences the Strategic Choice 

هناك مجموعتان من المعايير التي تساعد المدراء الاستراتيجيين على الاختيار 
الاستراتيجي» المجموعة الأولى.وتشمل المعناييرالنوعية» والمجموعة الثانية وتشمل 
المعايير الكمية» وسنتناول قيما يلي هاتين المجموعتين بشيء من التفصيل : 
2 -1 -1المعايير التوغيلة 5 Qualitative‏ : 

هناك معايير/عوامتل نوعية عدة تلعب دورا رقيسيا ب عملية الاختيار 
الاستراتيجي» ومن هذه المعايير أو العوامل : 
وفيما يلي توضيح موجز لكل عنصر من هذه العناصر : 

1. موقف المدراء الال إتراتطجيين فين المغاطل. 

التعريف الشائع للمخاطر 1515155 هو احتمال حدوث خسائر 105565 أو 
أضرار 1(02111256©5. وموقف المدراء تجاه المخاطر يختلف»ء 'فهناك بعض المدراء 
الذين يتقبلون.المخاطر 3161]-1915125 وآخرون يكرهون. المخاطر -1415[1 
1 مه والمدراء الذين يتقبلون المخاطر يتبنون استراتيجيات هجومية 
65 0116115106 مثل استراتيجيات التكامل الأمامي» الخلفي»› 
والأفقيء والمدراء الذين يكره ون المخاطر يتبنون استراتيجيات دفاعية 
65 10161516 مثل استراتيجيات تقليص النفقات» واستراتيجية 
التخلص والتصفية. والكثير من المنظمات تحاول الموازنة بين الموقفين. وباختصار فإن 
موقف الإدارة من المخاطر يقلل أو يوسع عدد البدائل الاستراتيجية التي تؤخذ 2 
الاعتبار» فكلما زاد الخوف من المخاطر كلما قلت عدد الخيارات الاستراتيجية 


الخيا 


حم 
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التي تؤخذ ك الاعتبار» بسبب استبعاد بعض الخيارات ذات المخاطر الكبيرة 
والعكس بالعڪس صحيح. 
2. احتياجات وقوة كبار المدراء : 
قد لا يتم اختيار استراتيجية معينة مهما كانت مغرية إذا كانت تتعارض مع 
احتياجات ورغبات كبار المدراء. كذلك فإن قوة كبار المدراء .0.11.05) تلعب 
دوراً كبيراً 4 عملية الاختيار الاستراتيجي» ففي أغلب المنظمات عندما يفضل 
المدير العام القوي استراتيجية معينة فإنها تكون الاستراتيجية المختارة. 
3. ضغوط البيكة ]1571101110611 The Pressure of‏ : 
تتأثر عملية الاختيار الاستراتيجي للضغوط البيئية والتي تأتي من أطراف عدة 
مثل المساهمين» المنافسبن» الزبائن» العتاملين» الحكومة:؛ الاتحادات النقابية, 
والمجتمع بشكل عام» ودرجة,اعتماد. 067620626©6إ,المنظمة على كل طرف من 
هذه الأطراف تؤثر علق عملية الاختيار الاستراتيجئ, ع01012) Strategic‏ 
5 فإذا كانة لاد المنظمة عق أشن هذه الأكلواف فوياً فإن تأثير هذا 
الطرف على عملية الالقتيار الاستراتيجي يكون قوياء وبالتالي فإن مرونة المنظمة 
مع خياراتها الاستراتيجية تكون ضعيفة ومحدودة . 
4. تصرفات المنافسين وردود أفعالهم : 
من العوامل المهمة # عملية,الاختيار:الاستراتيجي تصرف المنافسين» وردود 
أفعالبم تجاه تصرفات المنظمة» فتصرفات شركة مثل ]111010501 يؤثر بشكل 
كبير على الخيارات الاستراتيجية لشركات الحاسوب الأخرى» فالتغيرات 2 
خطوط الإنتاج وَالاتقظَواً مثلاً يجعل الشركات الأخرى ع القطاع تعيد تقييم 
وضعها الاستراتيجي. 
5. تأثير الاستراتيجيات السابقة: 
ب أغلب المنظمات فإن الاستراتيجيات السابقة تمتلك تأثيراً ‏ عملية الاختيار 


الوحدة التا 


6. الاعتبارات الزمنية : 
من ارال ا ر على ات او ا بسن اة امات لصقافة كرا 
ال شار الاسترافيجى» الوط الها فل من مجه الفلوسات ال سكن 


سعيص 


اسع 


E‏ ساني 
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جمعها تي ادا رتح مق هدو المداكل الس حوكة ج الامتيان وة جدوره 
مركن كا عا لافار الاسترانيجي. 
7 الوب اتاد القرار + 
هناك مداخل متعددة ج عملية صناعة القرار» فهناك المدخل التقليدي الذي 
يفترض أن المدراء يتصفون بالرشدء أي لا يتأثرون بالعوامل الذاتية» ويمتلڪون 
معلومات كاملة: ويتخذون دائما القرار الذي يحقق أقصى فائدة للمنظمة؛ وهناك 
المدخل الإداري والذي يفترض أن القرارات لا تتمشع دائماً بالرشد والمنطقية 
الكاملة» وأن المديرين وهم يصنعون القرارات ايختارون...! لا يمتتكون معلومات 
ا 
والتزام المدير الاستراتيجي بأىيون يرايد خلين أو بأي مدخل آخر يؤثر على 
عملية الاختيار الاستراتيجي 
8- مدى توفر الإمكانينات والقدرات المالية والفنية والبشرية والإدارية لتطبيق 
الاختيار الاستراتيجهل عاتطبيق الامت اة أو الا رجيات المختارة. 


2-2-2 الأسلوب الحكمي المستخدم 2 إعملية الاختياز الاستراتيجي 
:Quantitative Factors‏ 

إضافة إلى المعايير النوعية التي تسنتخدمها الإدارة 4 عملية الاختيار 
الاستراتيجي» فإنها تبان أيضا بالمعاييل الكمية 2 عملي الاختيار الاستراتيجي. 
وتعتبر مصفوفة التتخطيط الاستراتيجي الكمي The Quantitative Strategic‏ 
ear eyn Planning. Matrix (QSPM)‏ / مو ري لتحديد / اختيار 
البديل [البدائل] الاستراتيجي الأفضل. 

وتستخدم هذه المصفوفة 05۲١‏ المدخلات من المرحلة الأولى والتي يتم أخذها 
من مصفوفة تقيم عناصر البيئة الخارجية 1)123111<2 £۴۴٤‏ ومصفوفة تقييم عناصر 
البيئة الداخلية 141311172 1۴٤‏ ومصفوفة المنافسة /021)» والمدخلات من المرحلة 
الثانية التي يتم فيها - بناءً على المرحلة الأولى - توليد/ استحداث مجموعة من 
الاستراتيجيات البديلة القابلة للتطبيق» باستخدام مجموعة من الأساليب الفنية مثل: 
65 501771: ومصفوفة 8)6 ...إلخ. ومثل أي أسلوب كمي فإن هذا 


الوحدة التا 


557) الخيارالاسترا 


5-5 
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الأسلوب يجب استخدامه 4 إطار من المنطق والحدس والبديهة. والشكل الأساسي 
لمصفوفة التخطيط الاستراتيجي الكمي 0511/1 موضح ب الجدول (1-9). 
جدول (1-9) : مصفوفة التخطيط الاستراتيجي الكمي (0511/1) 
البدائل الاستراتيجية 
Strategic Alternatives‏ 
استراتيجية 1 | استراتيجية 2 | استراتيجية 3 
الوزن 
Weight‏ 


ا 


جة الجاذبية ۸58 


عوامل النجاح الأساسية °8۴ 


إجمالي در. 
TAS‏ 
إجمالي در. 
TAS‏ 
درجة الجاذبية ۸58 
إجمالي در. 
TAS‏ 
درجة الجاذبية ۸5 


جة الجاذبية 


جه ااا 


جة الجاذبية 


عناصر البيئة الخارجية : 
الاقتصادية. 

السياسية والقانونية 
والحكومية. 
الاجتماعية والثقافية 
والديموغرافية. 
التكنولوجية. 

المنافسون 

عناصر البيئة الداخلية : 
الإدارة 


التسويق 


الوحدة التا 


العمليات/الإنتاج 
التطوير والبيئة ۸&5 
نظم المعلومات الحاسوبية 
الإجمالي العام لدرجات 
الجاذبية 


سعيص 


HH 7# HH 


اسع 


ا ساني 
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ويلاحظ ب الجدول السابق أن العمود الآيمن يتكون من عناصر البيئة 
الخارجية والداخلية الأساسية الماحوذة من المرحلة الأو تمصقيفة 1/1 11115 
1'آ1ا؛ وأن الصف الأعلى 1072-1017 يتكون من الاستراتيجيات البديلة القابلة 
للتطبيق والمأخوذة من المرحلة الثانية» وبالتحديد مصفوفة 5۷01 التي نقوم 
بمقارنتها لتحديد الأنسب. والعمود المجاور للعمود الأيمن خاص بالأوزان 5غطع 1اء7/77 
لأهمية العامل 4 تحقيق أهداف المنظمة] الخاصة بكل عنصر/عامل من العوامل 
المكونة لمصفوفة تقييم عناصر البيئة الخارجية ٤۳۴‏ ومصفوفة تقييم عناصر البيئة 
الداخلية 1۴۴٤‏ . 
ويجب مراعاة أن تتم المقارنة بين الاستراتيجيات الموجودة 4 مجموعة واحدة 
فقط ]31762-56): وذلك من خلال تجديد الجاذبية النسبية ‏ ]14612 
35 لكل استراتيجية ٠‏ [ونقصد بالجاذبية النسبية للاستراتيجية 
أهميتها مقارنة بالاستزاتيجيات الأخرى الموجودة 4# نفس المجموعة وليس ج 
المجموعات الأخرى: ابلا المجمو كك لار هد دغ تراتيجيات التركيز 
Concentric‏ والأفقيتة Horizontal‏ والتتوع المختلظط Conglomerate‏ 
0 ببينما مجموعة أخرى قد تشمل إصداز الأسهم» أو بيع بعض 
أقسام الشركة للحصول على الأموال المطلوبة» فهاتان المجموعتان من 
الاستراتيجيات تختلفان بشكل ,أساسس.... ومصفوفة 0952141 تقيم فقط 
الاستراتيجيات ب إطار كل مجموعة» وعندما يتم اختيار بلديل # إطار المجموعة 
الواحدة فإننا عادة ما نستبعد البديل الآخر 112111511976 Mutuality‏ . 
وهناك مجموعة من الخطوات لابد من اتباعها لبناء مصفوقة التخطيط الاستراتيجي 
الكمي 0521/1 سنناقشها فيما يلي : 
خطوات بناء مصفوفة التخطيط الاستراتيجي الكمي 05111 : 
الخطوة الأولى : ضع قائمة (1156) بعناصر الفرص والتهديدات الخارجية 
الأساسية للمنظمة» وعناصر القوة والضعف الداخلية للمنظمة 4# العمود الأيمن من 
مصفوفة التخطيط الاستراتيجي الكمي 205111: وهذه المعلومات - كما سبق 
الإشارة - يجب أخذها مباشرة من مصفوفتي تقييم عناصر البيئة الخارجية 
والداخلية. 


الوحدة التا 


557) الخيارالاسترا 
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الخطوة الثائية :عط ونا )و77 نكل عنصر من عتاضر البيقة الداخلية 
والخارجية الأساسية» ويقصد بالوزن هنا أهمية العامل 4 تحقيق أهداف المنظمة» 
وهذا الوزن مأخوذ من مصفوقتي تقييم عناصر البيئة الخارجية والداخلية. 
الخطوة الثالثة : ارجع إلى المرحلة الثانية مرحلة المقابلة )13)٥011١8(‏ وحدد 
الاستراتيجيات البديلة التي ترى المنظمة أخذها 2 الاعتبار للتطبيق» وسجل هذه 
الاستراتيجيات 2 الصف الأعلى من مصفوقة التخطيط الاستراتيجي الكحمي 
4 , والاستراتيجيات التي تتم المقارنة فيما بينها يجب أن تكون من نفس 
المجموعة. 
الخطوة الرابعة : حدد درجات الجاذبية لكل استراتيجية Determine (he‏ 
Scores (AS)‏ Atracti1veness.ء‏ ويقصب. بدرجات الجاذبية : [الجاذبية النسبية 
لكل استراتيجية مقارنة بالاستراتيجيات الأخرى 2 نفس المجموعة]ء وتحدد درجة 
الجاذبية - رقمياً - من تختلال اختبار 11223110111128 كتل عامل من عوامل البيئة 
الداخلية والخارجية عتبرظرح السؤال التالي : هل هنا /العامل يؤثر 2 اختيار 
الاستراتيجية التي يتم تقييمها5: أم لا5: وإذا كان الجواب بقعم لبذا السؤال حينئز 
فإن الاستراتيجيات عة ا ٠١ ٠٠‏ 1ل 1 ا تاره عتصرا مهماء 
وبالتالي يتم إسناد درجات جاذبية لكل استراتيجية» ودرجات الجاذبية لحل 
استراتيجية تشير إلى نسبة الجاذبية [الأهمية] لكل استراتيجية مقارنة 
بالاستراتيجيات الأخرى 4 نفس المجموعة» وإذا كان الجواب على السؤال السابق 
ب لا فإن هذا يعني أن هذا العنصر لا يمتلك أي تأثير على اختيار الاستراتيجية التي 
يتم تقييمهاء وهنا لا يجب إسناد درجة جاذبية للاستراتيجيات 2 هذه المجموعة. 
الخطوة الخامسة : احسب إجمالي درجات الجاذبية Compute the Tal‏ 
Attractiveness Scores (TAS)‏ : 
وإجمالي درجات الجاذبية يساوي حاصل ضرب الوزن ]71776181 [الخطوة 
الثانية] * درجات الجاذبية لكل استراتيجية (الخطوة الرابعة)» وكلما كان 
إجمالي درجات الجاذبية للاستراتيجية أعلى كلما كان هذا البديل الاستراتيجي 
أفضلء آخذين 2# الاعتبار فقط عامل النجاح الحرج الداخلي أو الخارجي المجاور. 
الخطوة السادسة : احسب الإجمالي العام لدرجات الجاذبية 511112 Compute the‏ 


الوحدة التا 


سعيص 


اسع 


: Total Attractiveness Score 


2 
ساني‎ E 


5-5 
or 


ويتم الحصول عليه من خلال جمع إجمالي دراجات الجاذبية 4 كل عمود خاص 
بالاستراتيجية. والإجمالي العام لدرجات الجاذبية يكشف عن أي الاستراتيجيات 
أكثر جاذبية من بين البدائل» والدرجات العالية تشير إلى الاستراتيجيات الأفضل› 
آخذين 4 الاعتبار كل عوامل النجاح الحرجة الداخلية والخارجية» التي يمكنها 
التأثير 4 عملية الاختيار الاستراتيجي. 

جدول (2-9) : مصفوفة التخطيط الاستراتيجي الكمي 
البدائل الاستراتيجية * 


ف 


تكوين شركة تكوين شركة 
توزيع 4 دول توزيع 4 شرق 
7 عناصر التجاح الأساسية الوزن * الجوار أفريقيا 
Weight‏ إجمالي إجمالي 
درجة ٠‏ | درجة 
درجة درجة 
a TG‏ 
e MG | | AC‏ 
TAS TAS‏ 
الفرص 0: 
حرية التجارة بين اليان ودول الجرار | ك0 4 ب0 | 1 | 0.08 
2 | الاستقرار السياسي ك اباد 6 | 3 0.18 | 3 | 0.18 
الدخل المتاح للانفاق ند اط إننسسة 2 / 
ر | الدخل المتاح وإ ورهلها 3 |033 | 3 | 033 
يونا 
| لمستهلكون يمتلڪور غبة عالة 
4 | 7002 0.14 8 042 3 | 0.42 
لشراء منتجات الشركة 
الت لتكنو حا الكل تة 3 الشرحة 
5 لبج اضر 09 | 3 027 | 3 |027 
تختصر دورة حياة إنتاج المنتج 
التهديدات ٣آ‏ : 
ضعف التادل التحا م 
1 ا ا 0 | 3 |030 | 3 | 0.30 
قيام بعض الدول التي تصدر 
8 :الشركة الها اتا وخ 2 | 3 0367 | 1 0121 


تعريفه جمركية إضافية 


الخيا 


“تم الحصول عليها من حدول 4 - 1 الوحدة الرابعة . 
** تم الحصول عليها من مثال 1-8 الوحدة الثامنة . 
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حم 


ف 


البدائل الاستراتيجية * 


توزيع 4 دول توزيع ‏ شرق 
.® 000 
ا الوزن الجوار أفريقيا 

WEHM‏ إجمالي إجمالي 

درجة | درجة : 

درجة درجة 

الجادبية ا 

ب ٠٠١‏ الجلذبية و الجادبية 

TAS TAS 


إحدى الدول التي تمثل سوقاً كبيراً 


ا 7 | 3 0217 | 2 0.14 

السوياس ستسسساة 022005 U)‏ 3 )039 
التي تنتمي إليها الشركة 

5 | ارتفاع معدل البطالة 0.10 3 0.0 3 0.0 
القوة 8 : 

1 | نسبة السيولة ارتفعت يللاه 2 :. .. 30:067 0.18 | 3 | 0.18 

2 | هامش الربح ارتفع ال65 7 016 | 3 0.481 | 3 | 0.48 

3 | معنويات العاملين مرتفعة 0.18 3 0.54 3 0.54 

4 | معدات إنتاج جديدة 0.08 3 0.24 3 0.24 

5 | الحصة السوقية زادت إلى 24 / 0.12 3 0.36 3 0.36 
الضعف ۷ : 

1 مشاكل قانونية مع الغير 0.05 3 2 2 5 

2 | طاقة المصنع انخفضت إلى 74 / 0.15 3 0.45 3 0.45 
الافتقار لنظام الإدارة الاستراتيجية 0.06 3 0.18 3 0.18 


لم تتجاوز نفقات البحث والتطوير ال 


0.24 3 0.24 3 0.08 ١ 4 

5 1 / من النسبة المطلوبة 
٤‏ 5 | الحوافز الممنوحة للوسطاء غير فعالة | 0.06 3 018 3 018 
3 الإجمالي العام لدرجات الجاذبية 5.93 5.38 


سعيص 


الاستراتيجية الأفضل 

ويلاحظ من الجدول (2-9) أن هناك استراتيجيتين- هما استراتيجية تأسيس 
شركة مساهمة للتوزيع 4 دول الجوار واستراتيجية تأسيس شركة مساهمة 2 
شرق أفريقياء ومن نتائج التحليل فإن الاستراتيجية الأولى هي الأفضل. 


5-20 


20 
ا ساني 


5-5 
or 


. الإجمالي العام الكلي لدرجات الجاذبية 5.93 2 الجدول يشير 
إلى أن الاستراتيجية الأولى اتأسيس شركة توزيع ب4 دول الجوار] 
أكثر جاذبية مقارنة باستراتيجية تأسيس شركة 4# شرق آفريقيا. 
. يجب أن يكون هناك منطق ومبرر عندما نضع درجات الجاذبية 
النسبية لكل عنصرء ففي الجدول (2-9) فإن المبرر وراء إعطاء 
درجات جاذبية نسبية أفضل للاستراتيجية الأولى هو أن دول الجوار 
تُوجد ظروف عمل أفضل مقارنة بالاستراتيجية الأخرى. 

. درجات الجاذبية 4 = قوي جداً 

3 = متوسط القبول 

2 = ضف 

1 < غير مقبول 

. يلاحظ أن عنص (مشاكل قانونية مع الغير) لاتيملك أي تأثير ب 
عملية الاختيارابين الاستراتيجيتين» لذلك تم وضع إشارة (-) أمام 
هذا العنصر. 

. إذا كان هناك أي عنصر يؤثر على استراتيجية دون الأخرى فإنه 
بذلك يؤثر على عملية الاختياز» وعليه فإن درجات الجاذبية يجب 


الوحدة التا 


سعہ 


الخيا 


حم 
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ادراسة البيئة المحيطة]ء وما نتج عن الدراسة تم تلخيصه ك الجدول التالي : 


العوامل الاستراتيجية 8 0 
القوة © : 
1. ثقافة الجودة واعتبارها طريقاً للنجاح . 0.15 4 
2 وجود إدارة عليا تمتلك خبرة عالية. 0.05| 3 
3 وجود هيكل تنظيمي جيد. 0 3 
4. العلاقات العمالية 2 المنظمة جيدة . 5 3 
5. المنظمة لديها توجه دولي واضح حيث أن منتجها عالمي. 0.5 3 
الضعف ۷ : 
1. البطء 2 تطوير منتجات جديدة. 5| 2 
2 ضعف 4# قنوات توزيع المنتجات . 0.05 2 
3. تعاني المنظمة من مديونية عالية. 15 )| 2 
4. المنتج الرئيس للشركة يواجه بعض الصغوبات 4 بعض الدول | 0.20 1 2 
5. ضعف 4# التسهيلات الصناعية. 005 | 4 
1 
الفرص () : 
1. التكامل الاقتصادي للدول الأوربية. 0.20 4 
2. السكان يفضلون المنتجات ذات الجودة العالية. 0.10 5 
3. وجود تطور اقتصادي ممتاز ب4 قارة آسيا. 0.05 1 
5 4. انفتاح أوروبا الشرقية على الأسواق الأخرى. 0.05 2 
Ê‏ 5. قابلية السوق لفتح معارض كبيرة .Super Market‏ 0.10 1 
1 التهديدات "1 : 
1 1. تزايد التدخل الحكومي 2 الأعمال التجارية من خلال 
2 ا 0.10| 4 
2 منافسة قوية 4# السوق المحلية. 0.10 | 4 


535 


9 
ا 


0 
٠ 


3 خد الشركات المناضية کت عاليا : 
4. نزول منتجات جديدة للسوق. 
5 الشركات اليانانية انائ قت غاا . 


والمطلوب : 


المتوفرة 4 الجدول. 


ب. استحداث / توليد / إعداد مجموعة من الاستراتيجيات البديلة القابلة للتطبيق 


باستخدام تحليل 58۷01 . 
الحل : 


العوامل الاستراتيجية 


القوة © : 
1. ثقافة الجودة واعتبارها طريقا للنجاح . 


2 وجود إدارة عليا تمتلك خبرة عالية. 

3. وجود هيكل تنظيمي جيد. 

4. العلاقات العماليّة 2 المنظمة جيدة . 

5. المنظمة لديها توجه دولي واضح حيث أن منتجها عالمي. 


1. البطء 4 تطوير منتجات جديدة. 

2. ضعف 4# قنوات توزيع المنتجات . 

3. تعاني المنظمة من مديونية عالية 

4. المنتج الرئيس للشركة يواجه بعض الصعوبات 2 
بعض الدول . 

. ضعف ب2 التسهيلات الصناعية . 


م 


حل | درا | درا | درا | در 


N | ذم‎ 


درجات 
الوزن 
WS‏ 


0.6 
0.15 
0.3 
0.15 
0.45 


0.1 
0.1 
0.3 


0.4 


2 


الخيا 


0.2 
2:75 


حم 


سترا 


ان 


الوحدة التا 


سعيصن 


رالا 


1. التكامل الاقتصادي للدول الأوربية. 

2. السكان يفضلون المنتجات ذات الجودة العالية. 
3. وجود تطور اقتصادي ممتاز 4 قارة آسيا. 
4 
5 


. انفتاح أوروبا الشرقية على الأسواق الأخرى. 


. قابلية السوق لفتح معارض كبيرة .Super Market‏ 


التهديدات "1 : 
1-. كراب التوخل الحمكرمي :2 الأغعمال التجارية من 
خلال القوانين. 


0.8 4 0.20 
0.4 4 0.10 
0.05 1 10.05 
0.1 2 0.05 
0.1 1 0.10 


0.4 4 0.10 


2. منافسة قوية 2 السوق المحلية . 0.10| 4 0.4 
3. إحدى الشركات النافيهة غاا 0.5 3 0.45 
4. نزول منتجات جديدةاللسوق. 0.05 2 0.1 
5. الشركات اليابانيتظ] اة قوية غاا 0.0 1 0.1 
1 2.6 
ب. استحداث / تول ا اا ا 584 البديلة القابلة للتطبيق 
باستخدام تحليل 01 8W‏ : 
القوة (9).: الضعف (99) : 
1 - ثقافة الجودة واعتبارها | 1-.البطء 24 تطوير 
طريقاً للنجاح. منتجات جديدة. 
2- وجود إدارة عليا تمتلك | 2- ضعف 2 قنوات توزيع 
الفتاضر كبر عا المنتجات . 
1 الداخلية 3- وجود هيكل تنظيمي | 3- تعاني المنظمة من 
2 العناصر جيد. مديونية عالية. 
£ الخارجية 4- العلاقات العمالية 2 | 4- المنتج الرئيس 
5 المنظمة جيدة. للشركة يواجنة بعك 
1 5- المنظمة لديها توجه | الصعوبات 2 بعض الدول. 
¬ دولي واضح حيث أن | 5- ضعف ب التسهيلات 
منتجها عالمي. السستاغية 


Fe 


0 
٠ 


الفرص (0) : 

1- التكامل الاقتصادي 
للدول الأوربية. 

2- السكان يفضلون 
المنتجات ذات الجودة 
العالية. 

3- وجود تطور اقتصادي 
ممتاز 2 قارة آسيا. 

4- انفتاح أوروبا الشرقية 
على الأسواق الأخرى. 

5- قابلية السوق لفتح 
معارض كبيرة 511061 
Market‏ 

التهديدات (۳) : 
1-تزايناك.. 49 
الحكومي ب الأعمال 
التجارية من خلال 
القوانية: 

2- منافسة قوية 3 السوق 
الحلية. 
3-إحدىالشركات 
اناف قوية انيا 

4- نزول منتجات جديدة 
للسوق. 

5- الشركات اليابانية 
المماثلة قوية عالميا. 


استراتيجيات الق وة 
والفرص (80) : 

أك اتسهفواء وات 
الاتف ال الف ارجئ 
للشركة لبيع المنتجات 
الرئيسية للشركة 
5 ,91,2,3401 

2 البح عن شريك 2 
أوروبا الشرقية وآسيا .5 ,0: 


استراتيجيات الققوة 
والتهديدات (5'1) : 

1- امنتتلاك قتركة 
تلا ج الادة 
E‏ ال 1 كان 
أمريكا 12,4 45 52. 

2- الاندماج مع شركة 
يابانية للمنتجات المنزلية 
.S515‏ 

3- بيع بعض العلامات 
التجاؤ سس قن 
المربحةب ,12,3 51,2. 


انشراقجيات العف 
والفرص (۷۷0) : 

1- التوسع 2 توزيع المنتج 
الرئيس للشركة 3 القارة 
الأوربية من خلال تطوير 
الجودة وتخفيض تكاليف 
التصنيع والتوزيع ب0 ,۷ 
2- اسستخدام ق وات 
التوزيع المتمثلة بالمحلات 
الخجييرة 
Market‏ لحل المنتجات 
الخاصة بالشركة ر۷ 
O5‏ 

استتراتيجيات الضعف 
والتهديدات )W1(‏ : 


Super 


1- بيع أحد الأقسام غير 
المربحة لتخفيض المديونية 
W235 124‏ . 

2- التركيز على تخفيض 
التعادل ۷1,4 . 


ا 


الخيا 


حم 


الوحدة التا 


1 


0 
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الوحدة التا 


سعہ 


or 


|) 
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مادا تقضك بالحاذبية التسبية للاستراتيجية ؟ 


ماهو سوقت اللدواء لاسرا تخ من الخال ؟ 


أسئلة التقويم الذاتي (15) 


. ماذا نقصد بالخيار الاستراتيجي ؟ 
. ما هي العوامل المؤثرة ب2 عملية الاختيار الاستراتيجي ؟ 

. ما هى المعايير النوعية التى تلعب 2 عملية الاختيار الاستراتيجى ؟ 

. ما هى خطوات بناء مصفوفة التخطيط الاستراتيجى الحكمى 05121/1)؟ 


التمرين الأول: 
تطوير بدائل استراتیج ااا الاما الو رس في | 
البدف : 


من المهم جدا لجميء ال ا 0-0 140 الومداء ورؤساء الأقسام 

والإداريين التمرد 001 317 2 08221 ا هذه الاستراتيجيات 

تهم وتؤثر على أطراف كثيرة 2 الجامعة» مثل هيئة التدريس» والطلاب» 

والخريجين؛ والملاك» والمجتمع . 

التعليمات : 

» يقوم طلاب الفصل بإعداد وتحديد ومناقشة عناصر الفرص والتهديدات التي 
تواجيها الجافعة» وعتاضر القوهوالشعق الس شيتلكها الجاع . 

*» يقوم طلاب الفصل جميعاً بكتابة الاستراتيجيات البديلة 1]6128]15765/ 
65 التي يشعرون أنها ستحقق أهداف الجامعة على السبورة» وهذه 
الاستراتيجيات البديلة المقترحة يجب أن تطور على أساس البناء على عناصر 
القووه بوتفازيو ضام وتحتي: التشافلري الخارمهية ربو راو ا9 قاد من 


مزايا الفرص الخارجية» وعلى الفصل أن يقترح على الأقل ثلاث استراتيجيات 
ترتب وتكتب على السبورة. 
١‏ ب ورقة منفصلة يقوم كل طالب 2 الفصل وبشكل منفصل بترتيب 
الل رابات اهر وس شكدها مان /نلم مق 321 حي : 
# 1 = ل أوافق على تطبيق هذه الاستراتيجية. 
" 2 - محايد ج تطبيق الاستراتيجية. 
" 3 = أوافق على تطبيق هذه الاستراتيجية . 
يذهب كل طالب إلى السبورة ويكتب ترتيبه للاستراتيجيات» ويتم تجميع 
الترتيب الخاص بكل استراتيجية» وبذلك يمكن الحصول على كشف يحدد 
ترتيب الاستراتيجيات بحسب آهميتهاروآولويتهاء وهذا الكحشف يمكس رأي 
المجموعة» والاستراتيجيات ذات الدرجة الأعلى تكون الأفضل. مثل : 


الطلاب 5 
الاستراتيجية الترتيب 
الأولى | موافق | موافق | موافق | محايد 3 1 (الأفضل 
غير 
الثانية موافق | موافق محايد 2 2 
موافق 
غير 
الثالثة موافق | موافق | محايد 2 2 
موافق 


2 بعد الانتهاء ممن حل التمرين 4 الفصل يتم اطلاع وإشراك الإدارة العليا‎ ١ 
الجامعة بهذه النتائج وطلب التعليق منهم وتوصياتهم.‎ 
: التمرين الثاني‎ 
ا غ الأسخاتبعيات ال‎ 
: البدف‎ 
الأفراد كا منظمات 4 كثير من الأشياء» فكل منهم يمتلك منافسين» وكل‎ 
منهم يجب أن يخطط لمستقبله. والأفراد والمنظمات يواجه كل منهم بعض التحديات‎ 
والفرص» ويمتلكون بعض عناصر القوة والضعف› ول م ع أهدافاً له‎ 
فو الوارد كل هذه القضايا اتتا ضر وغيرها تمئل فاه مكنتركا ينين الشرد‎ 


الوحدة التا 


سعيصن 


الخيا 


ت 
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والمنظمة» وتجعل من الممكن للأفراد أن يستخدموا العديد من مفاهيم وأدوات 
الإدارة الاستراتيجية 2 حياتهم» وهذا التمرين صُّمم لتوضيح كيفية استخدام 
الأفراد لمصفوفة 5۷01 للتخطيط المستقبلي» وسنركز 2 هذا التمرين على 
حالة طالب تخرج من الجامعة وبدآ بالبحث عن وظيفة وإجراء المقابلات مع جهات 
عدة. 

التعليمات : 

4 ورقة مستقلة قم بتصميم مصفوفة 85۷01 وضمّن هذه المصفوفة ما تعتقد 
أنه يمثل أهم الفرص المتاحة أمامك وأهم التحديات التي تواجههاء وأهم عناصر 
القوة التي تمتلكها وأهم عناصر الضعف ,التي تعاني منها. 
ومن عناصر الضعف التي يمكن الإشازة إليها بالنسيبة للطالب الذي يبحث عن 
وظيفة / عمل ضعف المعندل» وعدم إلمامة بلغة أجنبيئة(الإنجليزية مثلا)» ومن 
العناصر الإيجابية التي ايه تلكها مثلا مارات ب استحلاام/الحاسوب. 
قابل 113661 العناصتر الداخلية والخارجية الأساسية» ن خلال تسجيلها ب 
مصفوفة 5۷01 للحصول على الاستراتيجيات البديلة والقابلة للتطبيق» والتي 
ستساعدك 4 تحقيق هدفك المتمثل ‏ الحصول على الوظيفة. 
التمرين الثالث : 
البدف : 

الأهداف ترسم للمنظمات مسارها وتساعد 2 عملية التقييم» وتُحدد المنظمات 
من خلالها آولوياتها» وتقلل الأهداف من الصراعات ومن حالة عدم التأكد »وتحث 
على العمل» وتساعد على توزيع الموارد وتصميم الوظائف إلى غير ذلك من فوائد 


- الأهداف. وهذا التمرين يساعد 4# التعرف على معلومات أساسية حول موضوع 
ع الأهداف. 
3 

التعليمات : 


سعيص 


©» يشكل فريق من 3-2 طلاب / طالبات . 
الحصول على موعد لإجراء مقابلة أو اجتماع لمدة نصف ساعة بهدف منافشة 


اسع 


موضوع الأهداف ب4 شركات الأعمال. 


الت 
ا ساني 
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© يحاول الفريق أثناء المقابلة أو الاجتماع للحصول على أجوبة عن الأسئثلة الآتية: 

1.. هل تعتقد أنه من الضروري لمؤسسات الأعمال أن تضع لبا أهدافاً واضحة 
ومحددة؟» وهل تعتقد أنه من الضروري أن تكون هناك علاقة بين 
الأهداف السنوية والأهداف طويلة المدىة: إذا كانت الإجابة بنعم» 
فلماذاة: وإذا كانت الإجابة لا فلماذا أيضاً؟. 

2 هل شركتك تضع لبا أهدافا5ء إذا كانت الإجابة بنعم فما نوع هذه 
الآهداف)» وكم عدد هذه الآهداف؟» وكيف تشرح / توضح هذه 
الأهداف للأفراد العاملين 2 الشركة وهل أهداف الشركة مكتوبة أم 
غير مكتوبة؟. 

3. إلى آي مدى يساهم المدراء العاملون 2 وضع أهداف الشركة؟. 

4. هل تتم مراجعة أهداف الشركة بشكل دوري؟» وما هي الفترة الزمنية 
المطلوبة لبقاءء,الأهداف كماهي حتى يتم:بعدها مراجعتها وإجراء 
التعديلات ءا طا 

© يقوم الفريق بأخذ ملاحظات جيدة أثناء المقابلات وكتابتها بشكل منهجي 

ومنظم وعرضها على الأستاذ . 

٠‏ يقوم الفريق بتجهلالا رطا تفقو ج خمل: ع !| دقيقة أمام الطلاب ب 

الفصل لإعطائهم صورة واضحة.ومختصرة.عن الموضوع. 

التعرين الرايع + 

أجرت إحد ع 0إ دراد ار :88 رما بيئياً لكل من 
بيتكها الداخلية وا 21 و توصت هذه الدراسة إلى مح من امؤقرات الناضة 
هي : 
أولاً : أهم نقاط القوة : 

© الخبرات الجيدة التي اكتسبتها الشركة هذا المجال. 

٠‏ الاسم التجاري المعروف. 

© قيام الشركة بالتنويع 4 منتجاتها . 

« الترشيد 4 تكاليف الإنتاج. 

ائيا + (برز تقاط العف :+ 


الوحدة التا 


سعيصن 


الخيا 
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الوحدة التا 


52525 النيا 


O‏ اسار إلا سوه 


©» عدم امتلاك الشركة لقاعدة بيانات جيدة. 
6 لقص المبيولة لد الشركة , 
© استخدام وسائل إنتاج متخلفة 4 بعض وحدات الإنتاج. 
ثالثاً : الفرص : 
» وجود علاقات ممتازة مع الدول المجاورة . 
ف يک مرت دال اناد 
رابعاً : التهديدات : 
© الانفتاح على الأسواق الخارجية وزيادة التنافس المحلي . 
9 التدخل الحكومي من خلال القرارات التي تصدرها الحكومة . 
٠‏ الظروف السياسية الإقليمية.والدولية,المحيطة . 
٠‏ ضعف إمكانية الل ااا ي 
المطلوب : 
اقترح الاستراتيجيات ا#زاتقبة علس حكر علو مات ا الاه وباستخدام تحليل 
SWOT‏ . 
الاتفريق الخامس : 
بصفتك عضواً ب2 الإدارة العليا'لإحدى شركات الإنتاج والتسويق الزراعي 
والحيواني عدم إليك مل الل نت اتج واس ينعطي خليا؛ ||| لأخارجية ؛ وكانت على 
النحو التالي : 
©» نتقاط القوة : 
- امتلا ا الشركة نسيولة مالية جيدة . 
- إنتاج نباتي وحيواني ممتاز . 
د و اكا 
= افلا اساملين كرات فاج وسريقية جيدة. 
©» نقاط الضعف : 


- قدرات بحثية ضعيفة . 

د هدخ افخلاك الشركة لقاع بيات جد 
8 الفرسن امتاحة امام الشركة : 

- وجود أسواق خارجية يمكن التصدير إليها . 


[ 


- توفر مساحات من الأراضي يمكن شراؤها والاستفادة منها 2 
الزراعة. 
- توفر مصادر عدة للتمويل. 
© التهديدات : 
- تسرب العمالة المدربة من الشركة. 
- الارتفاع 4 عناصر تكاليف الإنتاج. 
المطلوب : 
اقتراح الاستراتيجيات المناسبة على ضوء المعلومات المبينة ب2 هذا التمرين»› 
وذلك باستخدام تحليل 01 W‏ 9. 
التمرين السادس (جماعي 2 القاعة): 
قامت إحدى شركات توزيع.الين بدواسطة الستراتيجية (تجليل بيئي) للظروف المحيطة 
بها ولكونات بيئتها البااخلية» وقد توصلت هذه الدراشة التي رفعت إلى الإدارة 
العليا إلى النقاط التاليةة 


أولاً : عناصر القوة التي تمتلكها الشركة (5) : 
٠‏ قدرة الشركة على توصيل متتجها إلى جميع المحافظات الرئيسية ب2 البلد. 
١‏ تقديم المنتج بعبوات مختلفة تناسب القدرات الشرائية لكل فرد. 
٠‏ امتلاك الشركة لجهاز إنتاجي مدرب 2 مجال إنتاج البن. 
١‏ الشركة لديها جهاز صيانة قوي ومدرب . 
©» امتلاك الشركة لماكينات تعبئة متنوعة. 
٠‏ الاهتمام بالجودة من خلال امتلاك الشركة لمعامل تحليل البن < ڪل 
ثانياً : عناصر الضعف (۷۷) : 
© البيكل التنظيمي للشركة بحاجة إلى تطوير بسبب قصوره . 
© الآلات الموجودة 4 الشركة متقادمة إلى حدما . 


الوحدة التا 


سعيصن 


الخيا 


. جهاز التوزيع المادي ضعيف‎ ٠ 
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٠‏ ارتفاع متوسط أعمار عمال الإنتاج. 
ثالثاً : الفرص أمام الشركة (0) : 
٠‏ امتلاك الشركة لعلاقات جيدة مع الموزعين الذين يتعاملون مع الشركة . 
© متوسط الدخل 2 المجتمع مرتفع. 
١‏ وجود تجمعات سكانية جديدة . 
» الجاليات اليمنية ب الدول العربية المجاورة. 
رابعاً : التهديدات (1) : 
* الارتفاع المتزايد 4 تكاليف النقل والطاقة . 
» منح الدولة إعفاءات للمصانع الجديدة التي تنشأ ب2 بعض المدن. 
©» عدم استقرار سعر العملة. 
والمطلوب: 
من خلال المعلوم اواك أ عاةة نهد مجم قاين الاستراتيجيات البديلة 
القابلة للتطبيق باستخداام مصفوفة 58۷01 . 
التمرين السابع (جماعي ت القاعة): 
كلفت من قبل الشركة تفي تعمل فيال إلقيام بالتح الي للمنظمة التي تعمل 
فيهاء وكانت نتائج التحليل البيئي الڌي قمت به ما يلي: 
* الفرص المتاحة أمام المنظمة: 
- توفر مصلا نا | E o‏ 
- خروج العديد من المنافسين للشركة. 
- تمتع الشركة بعلاقات جيدة مع الموردين. 
» التهديدات التي تواجهها المنظمة: 
- ازدياد حجم المنتجات الأجنبية المنافسة التي تدخل إلى السوق المحلية. 
- اتخفاض ملحوظ ‏ إقبال المستهاكين على منتجات الشركة. 
- التغير ك التكنولوجيا المستخدمة 2 الإنتاج. 
٠‏ عناصر القوة التي تمتلكها المنظمة : 
= وجو طا ااج قرا ليس النظية: 


الوحدة التا 


سعيص 


5-20 


ب تمتع الشركة بمركز مالي جيد. 
= قسم جيد للأبحاث والتطوير. 
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» عناصر الضعف التي تواجه المنظمة: 
- حصة الشركة ب السوق محدودة . 
- المنتجات التي تنتج من قبل الشركة قديمة ولا تساير أذواق 

الاك اة 
- أغلب أعضاء الإدارة العليا قريبون من سن المعاش. 
والمطلوب : 

أ. إعداد مصفوفة تقييم عناصر البيئة الخارجية والداخلية من خلال 
وضع أرقام افتراضية للوزن W‏ [الآهمية النسبية للعنصر 2 تحقيق 
أهداف المنظمة]ء والترتيب لدرجة فاعلية/ استجابة الاستراتيجية 
الحالية للمنظمة لبذا العنصصسرأي ميدى استخدامه أو استفادة 
المنظمة من وجود هذا العنصر]: 

ب. استحداث / وات إعب ان مجم ةة مر او راتيجيات البديلة 
القابلة للتطبيقباستخدام تحليل 95۷01 . 


التمرين الثامن : 
حاول/حاولي بالاش تراك مع زميللن/رْميلتتك أن زملائِكٌ بالقيام بصياغة رسالة 


إحدى: 
1. شركات إتتاج المواد الغذائية. 
2. الجامعات. 


3. الجمعيات الخيرية الموجودة 2 المجتمع اليمني. 
آخذين 4 الاعتبار العناصر الأساسية المكونة لرسالة المنظمة. 


الوحدة التا 


529525 الخيا 
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3- الخلاصي: 


وكزت هده الوحدة على الخيار الاستراتيجي» حيث تم تناول مفهوم الخيار 
ا الذي ن اختوا ينين ا اكد سني ا 
اانه ريه انس ثم ا اننا ار ويها باستكا ارات اال ال 


تشمل مصفوفة 01 5S۷‏ ومصفوفة 8)0)3. 
كما تم تناول العوامل المؤثر 2 عملية الاختيار الاستراتيجي والمتمثلة 2 


مجموعتين من العوامل: 
- اللحموعة الأول ٠‏ وققمل العامر القوغية الح ك 
٠1‏ موقتف الف راا باجيح من اظ 
. االحقراحات وقرة ضبان السرا 
NE.‏ 
. تصرفات المنافسين وردود أفعالهم. 
. تأثير الاستراتيجيات السابقة . 
: الافتبارات الزمنية, 
: سلوب اكاد القراد: 
. مدى توفر الإمكانيات والقدرات الفنية والمالية والبشرية والإدارية 
لتطبيق الخيار الاستراتيجي . 
الحو الان وتقتمل الاي الك دوقت هة الخ نط 
الاستراتيجي الحمي (051211))أسلوبا كميا موضوعيا لتحديد البديل 
الاستراتيجي الأفضل كما تم استعراض خطوات بناء مصفوفة التخطيط 
الاستراتيجي الكمي 0521/1 . 
وأخيرا تم عرض مجموعة من الآمثلة التوضيحية والتمارين المحلولة ليسهل 


الوحدة التا 


سعيص 


فهم واستيعاب كيف تتم عملية الإختيار الإستراتيجي. 


اسع 


E‏ ساني 
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4- لمحت مسبقّ عن الوحدة الد راسيي العاشرة : 


يعد أوانتمينا من دراسة الحيان الاستراتجنى 3 الونحدة السابقة«:سساول + 


| هذه الوحدة تطبيق الإستراتيجية حيث سنتعرض لمفهوم تطبيق الاستراتيجية؛ 


وكذا سنتناول صور تطبيق الاستراتيجية . 


إجابة تدريب (30): 

يقصد بالجاذبية النسبية للاستراتيجية أهميتها مقارنة بالاستراتيجيات الأخرى 
الموجودة 2 نفس المجموعة وليس 3 المجموعات الأخرىء فمثلا المجموعة الأولى قد 
تشمل استراتيجيات التركيز الآفقية والتنوع المختلط بينفنا, مجموعة أخرى قد تشمل 
إصدار الأسهم أو بيع بغتض أقسام الشركة للحصول علئ:الأموال المطلوبة فهاتان 
المجموعتان من الاستتزاتيجيات تختلفان بشكل أساسي ومصفوفة 0511/1 تقيم 
فقط الاستراتيجيات بج إطار كل مجموعة وعندما يتم اختيار بديل 4 إطار 
المجموعة الواحدة فإننا عادة نستبعد البديل الآخر. 


إجابة تدريب (31) 

التعريف الشائع للمخاطر هو احتمال حدوث خسائر أو أضرار وموقف المدراء 
الاستراتيجيين تجاه المخاطر يختلف» فهناك بعض المدراء الذين يتقبلون المخاطر 
وآخرون يكرهون المخاطرء والمدراء الذين يتقبلون المخاطر يتبنون استراتيجيات 
هجومية مثل استراتيجيات التكافل الأمامي» الخلفي و الأفقيء أما المدراء الذين 
يكرهون لمخاطر يتبنون استراتيجيات دفاعية مثل استراتيجيات تقليص النفقات 
واستراتيجيات التخلص والتصفية؛ والكثير من المنظمات تحاول الموازنة بين 


الموقفين. 
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6- مسرد المصطاحات: 


. استراتيجية التركيز Focus Strategy‏ : 
وهي الاستراتيجية التي تقوم على التركيز على مجموعة معينة مسن 
المستهلكين أو السوق - وليس السوق بأكمله -- بهدف إعطائهم سلعا أو 
خدمات أفضل امن حيث التكلفة أو التميز ] من منافسيها الذين يتعاملون 

مع قطاعات أكبر من السوق. 
. الاستراتيجيات الدولية International Strategies‏ : 
هي الاستراتيجيات التي تدخل بها الشركة إلى الأسواق الدولية » ومنها 
إستراتيجية التصدير» والترخيص» عقود التصنيع ... إلخ. 
. تحليل عناصر القوة والضعف» وعناصر الفرص والتهديدات 
SWOT Analysis‏ 


هي عبارة عن تحليل على مستوى المنظمة (2 الغالب) يتم من خلاله مقابلة 
5 عناصر القوة Strengths‏ والضعف Weaknesses‏ _2 
المنظمة مع عناصر الفرص 062011111]165) والتهديدات 11163]5' 


الناشئة عن البيئة المحيطة» بهدف تطوير / توليد / استحداث سلسلة 
[مجموعة] من الاستراتيجيات البديلة القابلة للتطبيق. 
. مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية 

Boston Consulting Group (BCG) M 
أسلوب أو أداة من أدوات التحليل يستخدم على مستوى المنظمة لتحديد‎ 
مجموعة الاستراتيجيات البديلة القابلة للتطبيق » ويستخدم على مستوى‎ 
الأعمال/القطاع لتحديد الأنشطة التي يمكن للشركة الاستمرار فيها أو‎ 
الخروج منها أو دخولبها.‎ 

. الخيار الاستراتيجي: Strategic Choice‏ 
يقصد به عملية اختيار بديل [أو أكثر! من بين البدائل الاستراتيجية التي تم 
استخدامها أو توليدها باستخدام أدوات التحليل » مثل تحليل 5S W۷01‏ 
ومصفوفة 8000 » آخذين 2 الاعتبار أيضا بعض المعايير النوعية» مع 

مراعاة أن يحقق كل بديل الأهداف المقصودة. 
. تطبيق الاستراتيجية: Strategy Implementation‏ 
يقصد بتطبيق الاستراتيجية وضع الاستراتيجية موضع التنفيذ» من خلال 

الأهداف السنوية» اليكل التنظيمي › السياسات» البرامج» الموازنات› 


والإجراءات. 


15-20-١١ 
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7- مراجع الوحدة: 


1. عبد الحميد عبد الفتاح المغربي»الإدارة الإستراتيجية لمواجهة تحديات 


القرن الحادي والعشرين» 2003م 
2. خبراء بميك› منهج الإدارة العلياء التخطيط لفريق الإدارة العليا» مركز 


3. نبيل محمد مرسيء الإدارة الاستراتيجية» تكوين وتنفيذ استراتيجيات 
التنافس دار الجامعة الجديدة للنشرء 2003 م. 
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مقدمة في 
الإدارة 
الاستر اتيجية 


الوحدة (1) 


الإدارة الاستراتيجية 


البيغة البيئة الداحلية تاس البدائل الأساليب 
الحارجية | | الوحدة ( | | برام نظمة || الاستراتيحية || الفنية في 
الوحدة (2) : الرحدة (7) | تطوير / إيجاد 
الاستراتيجيات 

البديلة 


الرحدة (8) 


اا 


الوحدة (9) 


2-1 أهداف الوحدة :1-7 0 0 0 21000 
3-1 أقسام الوحدة ل O‏ 
4-1 القراءات المساعدة 233 
5-1 الوسائط التعليمية المساندة 1 
6-1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة e E‏ 


2- مفهوم تطبيق الاستراتيجية ب ا E‏ 
3- عناصر أشكال / صور تطبيق الاستراتيجية 223211113131117 
1-3 البيكل التنظيمى ا E‏ 


2-3 الأهداف السنوية O‏ 0 


5- لمحة مسبقة عن الوحدة الدراسية الحادية عشر. ع ا 
6- إجابات التدريبات DE E DD N‏ 


310 
310 
2 
5 
316 
36 
318 
318 


الوحدة العا 


ا 


هه 


1- المقد مي 


1 تمهيد : 
عزيزي الدارس»مرحبا بك إلى هذه الوحدة. 
تقدم هذه الوحدة صورة عامة لتطبيق الاستراتيجية» من حيث: مفهوم تطبيق 
الانبعراشعية».وموور يق الاسعرافجية : و ترك رط وواسها على شكال 
تطبيق الاستزاتيجية حي أن هنا ك صيورا وألشكالاً عدة لتخ الاس اة متها 
وضع أو تعديل اليكل التنظيمي» وضع الأهداف السنوية» وضع السياسات» توزيع 
وارك را كملعل فاتك والنسواقو وويطيا با اء اور افيه 


كما سنتناول الا خت افوا ا م ع فهاغة الاستراتيجية و تطبيق 
الاستراتيجية. 
وآخيرا سنعرض أمثللة توضيحية ليسهل فهم عملية تطبيق الاستراتيجية. وقد 
استخدمنا بك هذه الى لهل ليجد اول والأ شكال التوضب##الإسيل فهمه واستيعابه. 
وترد خلال الوحدة ااال 0/1 1ك ا الوحدة بالإضافة إلى 
أسئلة التقويم الذاتي. 


1 أهدافٍالؤحدة؟ 


بعد دراستك هذه الوحدة يتوقع منك عزيزي الدارس أن تكون قادراً على أن: 
1 - تتعرف على مفهوم تطبيق الإستراتيجية . 
2- تستوعب صور تطبيق الإستراتيجية . 


3- تدرك الفرق بين صياغة الإستراتيجية وتطبيق الإستراتيجية . 
4- تعرف السياسات التنظيمية التي تعتبرأداة من أدوات التطبيق 
الاستراتيجي. 


الوحدة العا 


شرة 


هه 


تطبيق الاسترا 


: 

٠ 

: 
1 


3.1 أقسام الوحدة: 
تقاتشا هدد الوحدة مخ مسر ا اة الاسترامحية من هم زاحد اعد فين أجل 
تحقيق الأهداف الأساسية لبذه الوحدة» حيث ترتبط محتوى الوحدة ( تطبيق 
الانتراشحية ر تاطا رقا بالأهداف الوضوطة حبك سف اول ك هدد الحدة 
NRE NS gebe ope E NE‏ 
بين ضياغة لارا وتطبيق ال اة 


1 قراءات مساعدة: 


تمثل المراجع التالية قراءات مساعدة تتعلق بال موضوعات التي تضمنها هذه 
الوحدة » نرحوا أن تحاول الاستفادة منها ما أمكن . 

1- كتاب : خبراء بميك » منهج الإدارة العليا » التخطيط لفريق الإدارة العليا 
»مركز الخبرات المهنية ط3 » 2004م ص.37 


2 كناب : الادارة الإسترانيجية اة تحديات القن ال ادى والعشرين 
لدكتور / عبد الحميد عبد الفتاح المغربي » ص 213 -215 . 

3 كاب : الاادارة الاستراتيجية » تكوين فيد استراتيجيات القاقسن 
للدكتور / نبيل محمد مرسي ؛ دار الجامعة الجديدة للنشر » 2004م 
IES‏ 


1 الوسائط التعليمية المساندة: 


عزيزي الدارس : يمكنك اقتناء سيديهات و أشرطة كاسيت مصاحبة 


1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة: 


الوحدة العا 


عزيزي الدارس» أثناء دراستك هذه الوحدة ستكون ب4 حاجة إلى دفتر لكتابة 
الاي الأساسية الى تر 4 كايا ا ية كنا تاح إلى مسطر: وقلم 
وسوف تساعدك إجابتك على أسلة التقويم الذاتي والواردة ب ثنايا الوحدة على 
مراحفة ال ا د © أما التدرنيات اها تمتك فرضة لتطريق 


شرة 


هه 


معارفك التي تكتسبها من دراسة الوحدة . 


2- معهوم تطبيق الاستراتيجيي 0162062120101[ Strategy‏ : 
يعرف تطبيق الاستراتيجية بأنه : 
© العمليات التي من خلالبا يتم تنفيذ استراتيجيات المنظمة» والمتمثلة #4 وضع 
اليكل التنظيمي والأهداف السنويةء ووضع السياساتء البرامج ... الخ .. 
© تحويل الخطة الاستراتيجية للمنظمة إلى فعل ثم إلى نتائج. 
© وضع الاستراتيجيات موضع التنفيذ من خلال البيكل التنظيمي» الأهداف 
السنوية» والسياسات» والبرامج» والموازنات» والإجراءات» والقواعد . 
3- عناصر أ وأشكال / صورتطبيق الاستراتيجيي : 
ويتم تطبيق الاستراتيجية من خلال صور وأشكال عدة منها : 
وضع أو تعديل البيكل التنظيفتي» !وضع الأهداف السنوية» ووضع 
السياسات» توزيع ا موارد يؤل كه حط فك اوي والحوافز وربطها بالأداءء 
وتطوير ثقافة استرات يكم ة : ماو ي ى اة المختلفة . كوظائف 
الإنتاج والتسويق» والموارد البشرية» والمالية» والبحوث والتطويرء وإحداث التغيرات 
الإدارية الضرورية ال أفطللبها عملياتنتطبيق الاسترّأ لات الجديدة» وإضافة 
أقسام جديدة؛ توظي ةن كتثاملين جدد الو تطوير المواز ئات (الاليةء وبناء تسهيلات 
جديدة» وتعديل الاستراتيجيات الإعلامية» وتدريب العاملين وخاصة الجدد منهم› 


وعمل تنقلات بين مدراء الأقساحة وبناء نظام حاسوبي أفضل» ووضع البرامج 
والإجراءات» وخلق مناخ تنظيمي مناسب للعمل »و توفير/إيجاد قادة تنظيميين 


عناصر تطبيق الاستراتيجية . 


الوحدة العا 


شرة 


هه 


تطبيق الاسترا 


: 

٠ 

: 
1 


توفير قادة تنظيميين عتلكون 


مهارات وقدرات عالية 


4 


جدول أعمال/برنامج تطبيق الاستراتيجية : 
۾ ماهي الأعمال ال يجب تنفيذها الآن 
وما هي الأعمال الي يتم تأجيلها. 

ه ما هي الأعمال الي تحتاج إلى وقت أكثر 

وعاملين أكثر. 
ما هي الأعمال ال عكن تفويضها. 


خلق مناخ توزيع الموارد 


ىو 1 


چے رسم السياسات 


إحداث التغييرات 5 


الإدارية الضرورية مراجعة حطط المكافآت والحوافز وربطها بحجم 


الأداء وبدرجة تحقيق الاستراتيجية 


الشكل (1-10) : عناصر تطبيق الاستراتيجية 


وبالرغم من الار ااال ت || |||راتيجية وعملية تطبيق 
الاستراتيجية إلا ان غ 1 ا 124 إبراز أهمها 4# النقاط 
التالية : 
IDE TT‏ 
هي الأساس إجراءات فكرية هو ف الأساس إحراءات تفغيكة (عمل 
(عمل فكري). تشغيلى). 


يتطلب مهارات قيادية وقدرة على 


1 


3 اب در على الخد و اليا 


التحفيز . 
تتطلب التنسيق بين عدد قليل من يتطلب التنسيق بين عدد أكبر من 
الأفراد. الأفراد . 

4 | تركز على الفاعلية . يركز على الكفاءة . 


الوحدة العا 


شرة 


هه 


وتقع مسؤولية تطبيق الاستراتيجية على جميع العاملين # المنظمة ولكن بنسب 
مختلفة» وذلك على النحو الذي تناولناه عند الحديث عمن يقوم (يؤدي) بوظيفة 
الإدارة الاستراتيجية . 
وسنتناول فيما يلي بعض هذه العناصر وبشيء من التفصيل : 

3 -1 - الهيكل التنظيمي ©:5)1:1)111 Organizational‏ : 

يعرف البيكل التنظيمي بأنه [الإطار العام الذي يحدد العلاقات [السلطة 
والمسؤولية - نطاق الإشراف - المركزية واللامركزية - التفويض - اللجان] بين 
المستويات الإدارية (تمييز رأسي)» ويحدد الأقسام والوظائف ويسند الاختصاصات 
والمهام للوظائف والأقسام (تمييز أفقي)! 2 إطار من التكامل المتمثل 2 تنسيق 
جهود الأفراد والوظائف والأقسام. 
وهناك هياكل تنظيمية مويو كط نط يهنا اللياكل الأكثر شيوعاً 
واستخداماً ‏ المنظمات,اللحديثة وهي : 

1-13- البيكل التنظيمي البسيط Simple Structure‏ 

2-1-3- اليكل التتظيمي الوظيفي Functional Structure‏ 

3-3- اليكل التنظيمي متعدد الأقسام (المنتجات) 

Product (Multi) Divisional Structure 


4-1-3- اليكل التنظيمي الجغرا2 Geographic Structure‏ 
5-1-3- اليكل التنظيمي المصفو 2 Metrix Structure‏ 
6-1-3- هيكل فريق المنتج Product Team Structure‏ 
7-1-3- اليكل المختلط .Mixed Structure‏ 
5 1-1-3 اليكل التنظيمي البسيط : 
1 اويناسب هذا اليكل المنظمات صغيرة الحجم» التي تدار من قبل المالك الذي 
3 يمارس بنفسه كل الأعمال» أو يشرف على عدة أشخاص غير متخصصين اعادة من 
: أفراد الأسرة! لإنتاج سلعة أو تقديم خدمة ]» و2 هذا النوع من البياكل التنظيمية لا 


يوجد تقسيم على أساس وظيفي أو على أساس المنتج. والشكل (2-10) يبين 
البيكل التنظيمي البسيط . 


تطبيق الا 


سترا 


: 

٠ 

: 
1 


الشكل (2-10) : البيكل التنظيمي البسيط 
2-3 البيكل التنظيمي الوظيفي : 
لويعتبر أكثر البياكل شيوعاء وفيه يتم تجميع كافة الأنشطة المتخصصة 2 
مجال معين عن مجالات النشاظ فا وحدة إدارية واحده سكس وظيفة أساسية من 
وظائف المنظمة]» ويعكس هذا التقسيم مدى الاهتمام بالأنشطة الأساسية ج 
المنظمات الإنتاجية» وهي وظائف: الإنتاج» والتسويقء .والمالية» والشراءء والتخزين› 
والموارد البشرية» والبحوث والتطوير ... ومن مزايا هذا التقسيم الزيادة ب2 التخصص 
الوظيفي» وتطوير وتنمية خبرات العاملين المتخصصين. ويَغاب على هذا النوع من 
البياكل عدم اكتساب خبرات جديدة 4 مجالات أخرى» وفقدان النظرة الشاملة 
والمتكاملة للمنظمة. ويلائم هذا البيكل الشركات التي لبا خطوط إنتاج قليلة 
ونمطية» والشكل (3-10) يوضح البيكل التنظيمي الوظيفي . 


الوحدة العا 


ل 


هه 


3-3 البيكل التنظيمي متعدد الأقسام (على أساس المنتجات) : 
[وهذا النوع من البياكل التنظيمية يقوم على أساس تجميع المنتجات المتشابهة 
4 وحدة إدارية واحدة قد تأخد لل قسم أو وحدة عمل استراتيجية اتضم عدة 
خطوط إنتاجية]» ويستخدم هذا التقسيم 2 المنظمات الكبيرة ذات خطوط الإنتاج 
المتعددة» حيث يتم تكوين وحدة إدارية خاصة بكل منتج أو خط إنتاجي أو وحدة 
عمل استراتيجية 1» و2 هذا النوع من التقسيم تضاف طبقة (مستوى إداري) إدارية 
أخرى بين الإدارة العليا والأقسام .. تشكل هيئة/ مكتب للمركز الرئيس للشركة 
تكون مهمتها الإشراف على أداء الأقسام والرقابة المالية على أعمالباء وتضم هذه 
البيئة مديري الشركة الذين يشرفون على أنشطة مديري الأقسام والوظائف› 
والشكل (4-10) يوضح البيكل لڪس يودد الأقسام (على أساس المنتجات)؛ 
وباختصار يكون هذا اليكل 1 تله اس 
© وجود اختلافات:عهديدة بين كل سلعة وأخرى [إلتكترونيات: مواد غذائية] 
ل خصائصها :الطبيعية آو أساليب التمويل أو التسويق. 
© وجود سوق كبير بما فيه الكفاية لكل منتج أو مجموعة منتجات 
متشابهة. 
ومن مزايا هذا البيكل تسهيل تدفق:المعلومات الخاصة بالمنتج من والى المركز 
الرئيس» ومن عيوبه تكرار المجموعات التي.توجد © كل قسم» حيث يقوم كل 
قسم ببناء وتطوير بنيته التحتية الخاصة به. 


الوحدة العا 


شرة 


هه 


تطبيق الا 


سترا 


: 

٠ 

: 
1 


مكتب المركز الرئيس للشركة 
مدير قسم الإلكترونيات 


مدير قسم السيارات مدير قسم الأدوية 


الشكل (4-10) :اليكل التنظيمي متعدد الأقسام (غلى أساس المنتجات) 


4-1-3- البيكل التنظيمي الجفرا 4 : 

[وفيه يتم تجميع الأنشطة المتصّلة بمنطقة جغرافية معينة 4 وحدة إدارية 
واحدة» ويستخدم هذا التقسيم ج المنظمات التي يشمل نشاطها مناطق جغرافية 
متعددة» سواءً داخل الدولة أو خارجهاء وعند الاهتمام بعملاء كل منطقة]!» ومن 
مزايا هذا التقسيم أخذه العوامل المحلية لكل منطقة بعين الاعتبار» وإتاحة الفرصة 
لتدريب المديرين» ودقة البيانات التسويقية» وفعالية الرقابة على السوق. ومن عيوبه 
صعوبة الرقابة والتنسيق» واحتمال تكرار بعض الأعمال» وإساءة استخدام بعض 


ادوا لاحات اللمترحة لي .ومانفتض ا رکون هذا اليكل ا : 7 
١‏ عندما تكون هناك ضرورة لتعديل المزيج التسويقي ليلائم كل منطقة› 2 
وللتسويق على مستوى كل منطقة التي عادة ما تكون متشابهة 2 0 


كمباكصيها (دول انکچ قاذ : 
نها تكون الا كط ول طب كشي عالية كدي را هة مقافي 1 
1 

2 

7 


عالية» الأمر الذي يلزم معه التركيز على التسويق 4 كل منطقة» مثل 


شركات الأدوية » والسيارات . والشكل (5-10) يوضح البيكل التنظي 
و وصح : 


على اشا اة : 


الشكل (5-10) : اليكل التنظيمي على آستاس جغرا 2 

5-1-3- اليكل التنظيمي المصفو2 : 

وتنظيم المشروع [المؤقت]]» والعاملون 2 إطار هذا التنظيم يرأسهم فردان أو شخصان 
هما : الرئيس الوظيفي (رتيس القسم.الوظيفي الدائم) ورئيس المشروع وهو الشخص 
المسؤول عن إدارة المشروعات المؤقتة. واستخدام هذا النمط من التنظيم يعود إلى 
ندرة التخصصات 2 المنظمة› والحاجة للاستفادة منها ل عندة مشاريع حسب 
الأولوية» حيث يتم الإعارة المؤقتة للموظفين من الأقسام الوظيفية للعمل 2 ڪل 
مشروع» وبعد الانتهاء من المشاريع يعودون للأقسام التي ينتمون إليها. ويكون لڪل 


3 ادرو كيزافيقه اللستعلة و يقل ها الق کک ر کات 
ا المقاولات ومؤسسات تنفيذ المشاريع» مثل المشاريع الزراعية ومشاريع المياه والصرف 
1 السنحى» ون مرا هنذا اليك ر ارو و ا ان ف ا 
:a‏ 


وتعلم الآأفراد من يفضنيم البنسن .ف المشاريع» وإعطاء الإذارة العليا قرصة التركيز 
على القضايا الاستراتيجية» ومن عيوبه التكاليف المرتفعة للتشغيل؛ والصراع حول 
المهام والصلاحيات وتوزيع الموارد» والشكل (6-10) : يبين اليكل التنظيمي 
المصفو2 . 


تطبيق الاسترا 


: 

٠ 

1 
1 


إدارة الموارد 
البشرية 


لجر 3 2| تممه 


الشكل (6-10) : البيكل التنظيمي المصفو2 
6-1-3- هيكل فريق انج : 

لوهذا النوع من إ#ؤ كل يمضه الل التنظي هص فر إلا أنه أكثر 
سهولة من حيث التملهلة وأقل تكامةلة التشفيل. اق كونه ميكلاً دائماً 
وليس مؤقتاًا. كما هو الحال ‏ اليكل المصفو؛ والشكل (7-10) يعكس 


الوحدة العا 


منتج (آ) منتج (ب) منتج (ج) 
الشحن (ل ردن : هيك ريق امسج 


شرة 


هه 


7-1-3- البيكل المختلط : 

اليكل اللخخلط غبارة عن تجميع متشنات (شركات) متقصلة تتح سنا 
مختلفة أو واحدة 2 أسواق مختلفة [محلية أو خارجية] ولكنها تعمل معا تحت مظلة 
منشأة واحدةا. 

وتكون الشركات مستقلة عن بعضها ولكنها تشترك 2 الاعتماد على 
المركز الرئيس فيما يختص بالموارد المالية والتخطيط على مستوى المنشأة ڪڪل. 
ومن فوائد هذا البيكل تحديد الالتزام القانوني لكل شركة؛ واحتمال تقليص 
الضرائب» وتوزيع المخاطر على عدة قطاعات من السوق» والشكل (8-10) يوضح 
البيكل التنظيمي المختلط. 


الشركة الأم 


الشكل (8-10) : اليكل التنظيمي المختلط . 


ويجب أن نلاحظ هنا أن انسجام (تناسب) البيكل التنظيمي مع استراتيجية 
المنظمة وتنوع المنتجات» وحجم المنشأة» وطبيعة البيئة كونها مستقرة أو متغيرة 
يمثل نقطة قوة جر امه )ا عا الا 0 4 يهثل نقطة ضعف: 
لذلك إذا قامت المنشأة بتتوبع أنشطتها وعدم الاقتصار على منتج أساس واحد فإن 
البيكل الوظيفي يصبح غير مناسب» وبالتالي لابد من الانتقال إلى هيكل تنظيمي 
آخر» هو هيكل متعدد الأقسام ... وهكذا. 


: Annual Objectives -الأهداف السنوية‎ 2- 3 

الأهداق ال تصبر ا مف هن غاد ية الا ا وة اة 
عندما يتم تطبيق استراتيجيات وظيفية مفصلة. 

وتعرف الأهداف السنوية [:-بأنها الأهداف التي تحدد النتائج المطلوب تحقيقها 
خلال سنة ]» والأهداف السنوية تحدد بشكل دقيق ما يجب تحقيقة كل سنة»› 
حتى يتم تحقيق الأهداف الاستراتيجية للمنظمة . 


الوحدة العا 


شرة 


هه 


تطبيق الاسترا 


: 

٠ 

: 
1 


ويجب أن يتم التنسيق بين الوحدات الإدارية الوظيفية عند وضع الأهداف ليتم 
إزالة أي تعارض بينهاء فإدارة التسويق مثلاً تمتلك أهدافاً سنوية محددة وواضحة: 
منها مثلاً الفترة الزمنية الممستغرقة ب4 توصيل الخدمة للزبون؛ فإدارة التسويق لا 
تستطيع أن تحقق هذا البدف لوحدها إذا لم تقم إدارة التصنيع وإدارة المخازن بتبني 
نفس الأهداف. 
أمثلة للأهداف السنوية لإحدى المنظمات للعام 2006م : 
1. هدف تخفيض معدل الغياب بين رجال البيع بمعدل 10 1 حتى نهاية شهر 
أغسطس سنة 2006م. 
2. تخفيض الفترة الزمنية المستغرقة 4 توصيل الخدمة للزيون بنسبة 8 / 
حتى نهاية شهر أكتوبر سنة 2006م. 
3 تخفيض تككلفة إنتناخ:السلع المنتجةبتعبة 6 # ليتسنى تخفيض سعر 
السلعة بمعدل 2 / حتى نهاية ديسمبر سنة 2006م. 
4. زيادة عدد الأفراد القادرين على استخدام آلة الإنتاج الجديدة بنسبة 2 / 
حتى نهاية أبريل سنة 2006م. 
5. زيادة عدد رؤساء الأقسام القاذرين على شغل وظائف إدارية عليا بنسبة 
0 / حتى يوليو سنة 2006م. 
6. تدريب عدد 20 شخصا 2 مجال المبيعات» ليتم على ضوئه زيادة المبيعات 
بنسبة 4 > خلال ستة آشهر انتهاء"قترة التدريب. 


3 -3. السياسات التنظيمية :Policies‏ 

تمثل السياسات أذاة مهمة من أدوات التطبيق الاستراتيجى» اوتعرف بأنها 
إرشادات عامة 6110٤11١65‏ توضح وتبين للعاملين كيفية العمل والتصرف عند 
قيامهم بتنفيذ الأعمال بما يؤدي إلى تحقيق أهداف المنظمة]ء وتعتبر السياسات 
خا ذات طابع تكراري ۸8ھ۴1٣‏ م لأنها ترتبط بمواضيع وقضايا 
متكررة الحدوث» ومن أمثلة السياسات التزام المنظمة بسياسة توظيف العاملين 
ذوي الكفاءات والخبرات العالية» فهذه السياسة ذات الصيغة العامة والعريضة 
تعطي المدراء المختصين فكرة عامة حول كيفية العمل والتصرف عند ممارستهم 
عملية توظيف عاملين جدد لدى المنظمة» الشكل (9-10) . 


الوحدة العا 


شرة 


هه 


سياستنا: 


توظيف العاملين ذوي الكفاءة والخبرة العالية» فإن كنت ممن يمتلكها فتقدم 
إلينا لتنال فرصتك. 


الشكل (9-10) : مثال لنوع من أنواع السياسات التي تتبعها إحدى منظمات 
الأعمال 


وتكمن أهمية السياسات 3 أنها : 


الوحدة العا 


شرة 


هه 


تطبيق الاسترا 


: 

٠ 

: 
1 


تعتبر من الأدوات 125111111261115 المهمة 2 التطبيق الاستراتيجيء لأنه من 
خلال السياسات الفعالة تستطيع النظمة تحقيق أهدافها واستراتيجياتها. 

تضع الحدود والقيود والمحددات على أنواع التصرفات الإدارية التي تمارس ك 
المنظمة . 

تحدد ما يجب عملة ومآالا يجت عمله 3همليّة مواصلة تحقيق أهداف 
واستراتيجيات انظ( 

تزود المنظمة بأ سر إتؤاقَابَة الإدارة . 

تسمح بالتجانس والتنسيق بين أقسام المنظمة» و كل وحدات المنظمة بشكل 
عام . 

تقلل من الوقت المطلوب من قبل المدراء لاتخاذ القرارات . 

تقلل من المجهود الذهني والنفسي المظلوب عت اتخاذ القرارات من قبل المدراء. 
تقلل من الشيلبةوالترددء لأن تصرفات المديرين والعاقلين,التي تتماشى مع 
السياسات الموضوعة تجعلهم واثقين من تصرقاتهم . 

تحدد وتبين من الذي يحب أن يقوم بعمل معين . 

تجعل المدراء يدركون ما هو متوقع منهم» وهذا يجعل حظوظ نجاح التطبيق 
الاستراتيجي عالية . 


مقومات السياسات القعالة : 


أن تكون مستمدة من أهداف واستراتيجيات المنظمة . 

آن قكون متكاملة مع بعضها البعض+ ومع آهداف واسكراتيجيات المنظمة. 

أن تكون مرنة بحيث تسمح للمدراء والعاملين بالتصرف ے4 حالة حدوث 
تغيرات. 

أن تكون محددة الآلفاظ والمفهوم وأن تكون مكتوبة . 


© أن تكون منسجمة مع السياسة العامة للدولة وقوانيتها والقيم والعادات 
والأخلاقيات الساكدة 2 الممتمم : 


مثال توضيحي (1-10) : لبعض السياسات المطلوبة لتطبيق بعض الاستراتيجيات 

على مستوى المنظمة وبعض الأهداف على مستوى القسم : 

الاستراتيجية : الاستراتيجية هنا هي عبارة عن امتلاك سلسلة من مخازن بيع 

التجزئة لمقابلة نمو المبيعات والأهداف الربحية . 

السياسات : السياسات المحددة أو المقترحة لدعم وإنجاح هذه الاستراتيجية تشمل ما 

يلي : 

1. فتح كل مخازن البيع من الساعة 8 صباحا وحتى الساعة 8 مساء من السبت 
إلى الخميسء أي بواقع 72 شناعة 2 الأسبوع ا لوهذه السياسة ستزيد مبيعات 
الشركة خاصة أنها تيك ت تاره ا فلل اقم 40 ساعة ‏ الأسبوع 
فقط] . 

2. كل المخازن يجب ادم ترو زف ريا اهدي شياسة قد تخفض نسبة 
المصاريف إلى المبيعات] . 

3. كل المخازن يجب أن تساهم بنسبة 5 > من عاتداتها الشهرية 2 حملة الشركة 
الإعلانية» آهذه السياسة قد تسمح للمنظمة ببناء سمعة جيدة تساعدها على 
زيادة المبيعات] . 

4. كل المخازن يجتب أن تلصق دليل سعر موحد على منتجاتهاء اهذه السياسة 
ستؤكد ال 1377 شرك 2 للف 205 و دة واحدة + كل 
مخازنها] . 

أهداف قسم التسويق : 

هدق القسم زيادة عائده من 100 مليون ريال سنة 2005 إلى 150 مليون ريال سنة 

6م. 


السياسات : السياسات المحددة أو المقترحة لدعم وإنجاح وتحقيق هذا البدف تشمل : 
يتضمن عدد العملاء الذين تواصل معهم خلال الأسبوع» وطول المسافات التي 


الوحدة العا 


شرة 


هه 


الوحدة العا 


شرة 


هه 


تطبيق الاسترا 


: 

٠ 

: 
1 


قطعها 2 الأسبوع لتنشيط مبيعاته» وعدد الوحدات التي باعها 2 الأسبوع, 
ومقدار المبالغ التي باع بهاء وعدد الحسابات الجديدة التي فتحها خلال 
الأسبوع؛ اتؤكد هذه السياسة على الحاجة إلى التعرف على حجم نشاط رجال 
البيع الأسبوعي» وأن رجال البيع لا يركزون على منطقة معينة] . 


. تطبيق سياسة منح رجال البيع [ابتداءً من يناير 12006 5 #من إجمالي المبيعات 


ب4 شكل عمولة اهذه السياسة تزيد من إنتاجية رجال البيع! . 


. تطبيق سياسة تخفيض مستويات المخزون 2 المخازن بنسبة 30 > من خلال اتباع 


طريقة 1.1.1 آهذه السياسة تخفض من مصاريف الإنتاج» وبالتالي يتم تخصيص 
المبالغ التي تم توفيرها لزيادة مجهودات التسويق] ابتداءً من العام. 


أهداف قسم الإنتاج : 
هدف قسم الإنتاج هو زيادة الإنتاج.من 20000 وحدة سنة 2005 إلى 30000 وحدة 
سنة 2006. 

السياسات : السياسات المحدذة والمقترحة لدعم وتحقيق هذا البدف تشمل : 


.1 


ابتداءً من يناير سننة 2006 سيكون لدى العاملين الخيار للعمل ساعات إضافية 
تصل إلى 20 ساعة إضافية 3 الأسبوع [هذه السياسة قد تقلل الحاجة لتوظيف 
عمال جدد وأيضا وباق الإنتاجا . 


. ابتداءً من يناير سنة 2006 تمنح جائزة تسمى بجائزة الحضور المثالي أو 


الحضور الكامل وتقدر بنسبة 50 “ من راتب شهر ديسمبر» وتعطى لأي 
موظف لا يغيب يواه أَغُمل خلال العام ألوهذه السياسلةاقلّكْ تخفض الغياب وتؤدي 
إلى زيادة الإنها. 

ابتداء من يناك 2000 ستعمل النظمة على أا االات جديدة بدلا من 
اا تسذه السياتة تفخف رات المتاكاف» ودل شوقن معاد وی 
كبر یگن استتارها ے تظوير العملباك اة : 


بعض السياسات التي يمكن لمنظمة ما أن تقررها 2 المجال الإداري : 


.1 
9 
.3 


اا رخؤي زر ل مركو ااك لتد 
سياسة توفيرورش تدريب مكثفة أو محدودة 4 مجال التطوير الإداري. 
سياسة التوظيف من خلال مكاتب التوظيف أو من خلال الجامعات أو من 
خلال الإعلان 2 الضجف: 

سياسة الترقية من داخل المنظمة أو من خارجها اتعيين موظفين 4 مناصب عليا 
من الخارجا . 


5. سياسة الترقية على أساس الكفاءة أو على أساس الأقدمية. 

6. سياسة ربط تعويضات الإدارة العليا بالأهداف طويلة المدى أو بالأهداف 
السنوية. 

7. سياسة منح مزايا كبيرة أو قليلة للموظفين. 

8. سياسة التفاوض المباشر مع العاملين أو التفاوض غير المباشر معهم. 

9. تفويض صلاحية صرف مبالغ كبيرة أو سياسة التمسك بهذه السلطة. 

10. سياسة السماح للقيام بأعمال إضافية كبيرة أو متوسطة أو قليلة. 

1. سياسة وضع مخزون أمان عال أو متوسط أو قليل. 

12. سياسة التعامل مع مورد واحد» أو سياسة التعامل مع عدة موردين. 

3. سياسة شراء معدات الإنتاج» أو سياسة استئجار معدات وأدوات الإنتاج. 

4 . سياسة التركيز على رقابةرالجودة بشكل كبير أو بشكل محدود. 

5. سياسة وضع معايير إنتاجية كثيرة: أو سياسة وضع معايير إنتاجيه قليلة. 

6. سياسة العمل وردية أو وزديتين أو ثلاث ورديات 2 اليوم. 

بعض السياسات التي يمكن لمنظمة ما أن تقررها # المجال التسويقي : 

1. سياسة استخدام إعلانات تلفزيونية مكثفة أو قليلة أو لا شيء. 

2 سياسة أن تكون المنظمة رائدة 2 السعر أو تابعة 2 السعر. 

3. سياسة منح ضمانات كاملة أو ضمانات محدودة. 

4. سياسة مكافأة رجال البيع على أساس العمولة فقط؛ أو على أساس المرتب 
والعمؤلة عا 

بعض السياسات التي يمكن لمنظمة ما أن تقررها 4 المجال المالي : 

1. سياسة الحقتول على التمويل (الأموال) من ديون قصيرةةالأجل أو متوسطة 
الأجل أو طويلة الأجل أو سياسة مختلفة . 

2. سياسة الحصول على التمويل من أموال مملوكة [احتجاز جزء من الأرباحاء أو 


7 ْ 

من آموال مقترضة» أو من البديلين. 4 
a 5 ٤‏ 

سياسة ا طريقة 110 أو FIFO‏ او القيمة ا الخرزون 8 


سياسة تحديد فترة المديونية هل تكون شهراً أو شهرين أو ثلاثة أشهر مثلا. 
سياسة منح خصم معين لمن يدفع مديونيته خلال فترة زمنية محددة سلفاً. 
سياسة تحديد المبالغ النقدية التي يلزم الاحتفاظ بها 2 الصندوق. 

بعض السياسات التي يمكن لمنظمة ما أن تقررها ‏ مجال البحث والتطوير : 


دا کب ما ۾ کا 


تطبيق الاسترا 


0 

٠ 

0 
0 


1. سياسة التركيز على تطوير المنتج نفسه» أو تطوير أساليب وإجراءات الإنتاج» 
ليها مها 

اة اترك عن الأبحات الآساسرة أو التظبيقية او الاشكن مها . 

سياسة أن تون الكنظمة قاكدا أواكايعا ف تحال البحوث والقظوين 8010 1. 
سياسة إنفاق مبالغ كبيرة أو متوسطة أو قليلة 4 مجال البحث والتطوير. 
سياسة القيام بالبحوث داخل المنظمة أو من خلال عقود مع شركات أخرى. 
ا بانحقيه مع اد او جاحقان نع جوات يحقة کی 


دخ سأ ل هأ خخ یا 


سياسة تطوير إجراءات يدوية أو استخدام الروبوت. 


3 -4 -البرنامج 12081211 : 
عبارة عن خطة - تستخدملمرة واخدة فقط› أو لمرات محدودة - صممت لتنفيذ 
مشروع معين وتشمل هذه الخظة. 
© مجموعة الأنشطة الواجب القيام بها للوصول إلى البدف المحدد. 
© الخطوات المطلوب:اتباعها للوصول إلى البدف. 
© الترتيب / التتابع الزمني للخطوات المحددة. 
© الوقت المستغرق لتنفيذ كل خطوة. 
© الجهة أو الفرد المسؤول عن كل خطوة. 


مثال توضيحي (2-10) : 
تتبنى إحدى 7 کا درجي السو والدر ليه ف | لله فإنها تسعى إلى 


إنشاء قسم جديد للإنتاج 4 منطقة جغرافية أخرى. 

فما هو البرنامج المقترح للتنفيذ؟. 

البرنامج المقترح يجب أن يتضمن العناصر التالية : 

أولاً : تحديد الأنشطة الواجب تنفيذها للوصول إلى البدف وتشمل : 

وضع الموصفات الفنية الخاصة ببناء القسم الجديد . 

اختيار الموقع وإجراء أبحاث للتربة التي سيبنى عليها القسم الجديد. 
الأعمال المدنية. 

البياكل المعدنية. 

شراء الآلات والمعدات والعدد وقطع الغيار. 

توفير وسائل النقل. 


الوحدة العا 


شرة 


هه 


جم وح زرا ب ورا حك 
تطبيق الا 


سترا 


: 

٠ 

: 
1 


توفير معدات المكاتب. 
8. توفي رمستلزمات الإنتاج. 
. ترڪيب الآلات. 
10. عمل حملة دعائية. 
11. توظيف عمال جدد. 
اتيا × تيد الجيات: أو الأفراد ا ون عن ديد كل خطرة وتشاقل معد + 
الا العدسية مغلا فون السفية وا قراف على : 
- وضع المواصفات الفنية. 
- اختيار الموقع وإجراء أبحاث التربة للموقع. 
- تصميم المباني والإنشاءات. 
د الأعبال الدنية 
د اليكل اللعدتة: 
- تركب الآلات: 
2. تتولى الإدارة الكاإية : 
- شراء الآلات و[الشهلات والعدد. 
- شراء مستلزم اچ نتاج. 
3. تتولى إدارة التسويق : 
- وضع الخطة الإعلانية. 
- تنفين الخطة اا 
4. تتولى إدا ا ا 4ال ر : 
- توظيف غمالة جديدة وتدريبها. 
ثالثاً : تحديد الوقت المطلوب لإنجاز كل خطوة : 
© وضعالمواصفات الفنية 3 أشهر. 
© اختيار الموقع وإجراءات أبحاث التربة 3 أشهر. 
© تصميم المباني والمنشآت 6 أشهر. 
« وهكذا. 
رابعاً : تحديد التتابع أو التداخل الزمني للخطوات المبينة أعلاه. 


الوحدة العا 


شرة 


هه 


تطبيوالاسترا 


0 

٠ 

0 
0 


3 -5 -الوازنات Budgets‏ : 
كما سبقت الإشارة فإنه بعد أن يتم تأسيس الأهداف» وبعد أن تصاغ 
الاستراتيجيات» ويحدد البيكل التنظيمي» يتم البدء باتخاذ بعض الأنشطة لضمان 
نجاح تطبيق الاستراتيجيات» ومن هذه الأنشطة ضرورة توزيع الموارد المختلفة على 
أعمال المنشأة للتأحد من أن كل وحدة من وحدات المنظمة تعمل بشكل جيد»› 
وتوزيع هذه الموارد يتم إنجازه من خلال ما يسمى بالموازنة التقديرية والتي تعرف 

بأنها : 

[آخطة مستقبلية محددة بلغة الأرقام» وقد تكون الموازنة نقدية (مالية) 
Monetary 415‏ أي يعبر عنها بلغة نقدية/ مالية كالريال أو الدولار مثل 
موازنة الإيرادات والنفقات» أو تكون موازنات غير نقدية 10111101161217 
15 وهي الموازنات التي لا يعبرعنها بلقة نقدية / مالية مثل الموازنات المتعلقة 
بكمية الإنتاج المتوقع» وكمية المبيعات المتوقعة وساعات العمل المطلوبة لإنجاز عمل 
معين» وعادة ما تستخدم الموازانات الغيرانقدية 4 المستويات الإدارية المباشرة! . 
وهناك أنواع متعددة من الموازنات منها : 

1. موازنة المبيعات Sales Budge‏ . 
موازنة الإنتاج Production Budget‏ . 
موازنة المشتريات 8110561 Purchases‏ . 
موازنة الموارد البشرية 281101861 Human Resources‏ . 
موازنة الإيرادات والنفقات Revenue & Expense BUdge‏ . 
موازنة التدقق النقدي Cash Flow BUdget‏ . 
. الموازنة الرأسمالية Capital BUdget‏ . 
وفيما يلي شرح موجز لكل موازنة من هذه الموازنات : 


دخ دا ص ہا ے 3 


29 

: Sales Budget موازنة المبيعات‎ -1-5-3 0 

تعتبر موازنة المبيعات أهم الموازنات التقديرية» ونقطة الانطلاق لإعداد الموازنات 
۵ الأخرى» خاصة 4# سوق المناضسة» فمن خلال التنبؤ بالمبيعات المتوقعة وأسعارها 


نتمكن من تقدير حجم الإيرادات»› ومعرفة مستلزمات الإنتاج وأسعارهاء والعمالة 
نتحصل على الأرباح أو الخسائر التقديرية . 


تطبيق الا 


سترا 


: 

٠ 

1 
1 


مثال توضيحي (3-10) : موازنة المبيعات للشهر القادم ءاءعل8u‏ 52165 
البيان الأرقام 


كمية المبيعات المتوقعة 0 وحدة 
سعر بيع الوحدة المتوقع 0 ريال 

قيمة المبيعات المتوقعة (المخططة) | 250000 ريال 
يطرح منها : 
التكاليف المتوقعة للمواد 0 ريال 
أحور العمال المتوقعة 0 ريال 
تكاليف رأسمالية متوقعة 0 ريال 
تكاليف أخرى 0 ريال 
إجمالي التكاليف المتوقعة 0 ريال 
صافي الربح المتوقع 0 ريال 


2-5-3- موازنة الإنتاج Productioh Budget‏ < 
تصور هذه الموازنة الإنتاج المقدر 2 فترة زمنية مقيلة» من خلال ربط الإنتاج 
مشكلة ب4 تسويق المواد» أي إذا كان هناك مجال لبيع كل ما ينتج» والإنتاج 
المطلوب لشهر :ج س سيريا ا هر زائدا البضاعة 
المطلوب وجودها 18 70 ناقصا البضاعة الوجودة أول ا الاك بالنسبة لكل 
سلعة» وتساعد موازنة الإنتاج ب2 تحديد مستلزمات الإنتاج من المواد والعمالة والآلات 


۹ 

3-5-3 موازنة المشتريات 8110861 Purchases‏ . 1 

© 5 

ويتم تقديرها بناء على الآرقام الواردة 2 موازنة الإنتاج» حيث يتم الوصول إلى 3 
الكمية اللازم شراؤها من خلال تعدين الوعدات الان إنتاجها خلال فت زمتية ۵ 


مغينة ؤاكذا الونضدات اللكووئة ف لخر فة فاقضاً الوبخدات اللحؤوتة أول الدة: 
- موازنة الموارد البشرية 11108564 Human Resources‏ . 


وهي تبين عدد الموظفين والعمال المطلوبين 2 فترة زمنية معينة» ويتم تحضيرها 
من واقع الموازنات الأخرى [المبيعات/ الإنتاج!» وبذلك يمكن وضع برامج التعيين 
والتدريب 2 ضوء المتطلبات من القوى العاملة. 
4-5-3 موازنة الإيرادات والنفقات Revenue & Expense BUdget‏ 
وتقدم تفاصيل عن الإيرادات والنفقات المقدرة خلال فترة زمنية محددة. 
5-5-3 موازنة التدفق النقدي Cash Flow Budget‏ . 
وتقد ر التدفقات النقدية الداخلة والتدفقات النقدية الخارجة خلال فترة زمنية 
محددة. 
6-5-3 الموازنة الرأسمالية 8110861 Capital‏ . 
تحدد النفقات الرأسمالية المقدرة للمصانع والمعدات والآلات والمخزون ... إلخ. 
هذا والموازنات المشار إليها أعلاهقَن تكون موآوّنات مرنة أو موازنات صفرية. 
© الموازنات المرنة أو المتغيرة 811018615 (173112816آ) 116211 مقابل 
الموازنات الثابتة 811085615 Fixed‏ : 
[الموازنات المرنة هي الموازنات التي تختلف باختلاف :حجم المبيعات أو حجم 
المخرجات:» و2 ظل هذه الموازنات فإن التكاليف مثل المواد 1/131611315 والعمالة 
01 ونفقات الإعلان وغيرها تختلف باختلاف حجم المبيعات أو المخرجات» فهذه 
الموازنات تضع جداول للتكلفة 56116011165-]005) تبين كيف أن التكاليف 
تختلف باختلاف الأنشطة وحجم المخرجات» فهي إذن مفيدة 4 معرفة كيف أن 
التكاليف تتغير بحسب حجم العمل المنجز» وكما نعرف فهناك التكاليف الثابتة 
التي لا تتغير بحجم الإنتاج مثل الإيجارء والتكاليف المتغيرة التي تتغير بحسب حجم 
الإنتاج» وهذه المؤازنات تعتبر أكثر فائدة لتحديد حجم التقديرات (النفقات) التي 
ينبغي أن تكون تحت كل ظرف من الظروفء. والموازنات المرنة هي عڪس 
الموازنات الثابتة 811085615 1160 حيث أن الموازنات الثابتة تضع تكاليف محددة 


: a 

1 (معينة) لحجم معين من المخرجات دون الأخذ 2 الاعتبار أن التكاليف قد تختلف 
باحتلاف حجهم النشاط أو المشرجات, 

۵ © الموازنات الصفرية 8110861128 7610-5256 مقابل الموازنات التقليدية 


: Traditional Budgets 
الفرق بين الموازنات الصفرية والموازنات التقليدية[ هو أن الموازنات الصفرية لا‎ 
11201610231 تبنى على أساس موازنات السنة السابقة» بينما الموازنات التقليدية‎ 
تقدم / تعرض مجموعة من الأرقام مبنية على أساس موازنات سنوات‎ 8 


تطبيق الا 


سترا 


: 

٠ 

: 
1 


ماي وهةة اكا ل شور اترو رة العا النشاطات او الوظاكف» ول لحدد 
فعاليتها أو أولوياتها. 

کا اا ف من انرا اتا كل تر مو شتا مين الوا ننه 
الاي او اتر وكا اد اااي ترما ريا وإ عطا ها 
الأوثوية وهن موا الواؤكة الصتغرية أا تكن المنظمة من الام ل مع الظروف 
البيقية التغيرة» وقطها الغدرة على دوزي الموارة على وهدات الأعمال رشتاعلية: 


: Procedures -الإجراءات‎ 6- 3 

آهي عبارة عن الخطوات التفصيلية والمتتابعة التي تُتبع ب4 تنفيذ عملية معينة. 
والأساس فيها التتابع أي الترتيب التزمني]. ومن .أمثلتها: إجراءات شراء المواد» 
وإجراءات تعيين موظ ن هااا أت رك و ات. وتعتبر الإجراءات - 
كالسياسات- خط ط أ ئآت:ظابع تكزاري 5]200188-21205: كونها ترتبط 
بمواضيع وقضايا متكلرة(الحدوت. وهي أكثر تحدي اكا ان السياسات. وعادة ما 
تمتلك المنظمات عدة إجراءات مختلفة تغطي مهام ووظائف مختلفة. 

فهناك إجراءات اجج د اا كات ر اجوق بعملية توريد المواد 
إلى المخازن» وإجراءات خاصة بتعيتن موظف جديد» والشكل (10-10) يمثل 
نموذجاً للاجراءات المتبعة 2 التوظيف ب إحدى المؤسسات. 


إجراءات التوظيف 
استقيال ظالي: العمل: 
راا اد مضعم 
O TT‏ 
فنص طب التاق سن قيل الوظف الشخص: 
إعداد قائمة نهائية بالمرشحين لمقابلة الاختيار. 


سا 5 دن جز ا ره دك .0 


مقابلة الأخريان. 
الاختبارات. 

التواصل مع الجهات المرجعية السابقة التي كان يعمل بها 
الفرد المتقدم. 


الوحدة العا 


شرة 


هه 


9 الڪشف الطبي. 
0. اتخاذ القرار النهائى للاختيار. 


الشكل (10-10) : نموذج للاجراءات المتبعة 2 التوظيف 2 إحدى المؤسسات 
3 -7 -القواعد Rules‏ : 
تشير القواعد إلى ما يجب وما لا يجب عمله من قبل العاملين . ومن الآمثلة على 
ذلك قاعدة منع التدخين 2 المنظمة . كما 2 الشكل (11-10) . 


الشكل (0 -11).: قاعدة منع التدخين 
وتعتبر القواعد خططا ذات طابع تكراري الاستخدام 132 8-1 51212011 . 


الوحدة العا 


شرة 


هه 


تطبيق الاسترا 


: 

٠ 

: 
1 


أسئلة التقويم الذاتي (14) 


ها التتسيوى يتظبيق الاست ا ةة 
2 ما هي ضور تطبيق الاستراتيجية 5 
. ما هي الاختلافات الأساسية بين صياغة الاستراتيجية وتطبيق 
الاستراتيجية ؟ 
4 عرف البيكل التنظيمي. 
. عدد أنواع البياكل التنظيمية. 
. صم هيكل تنظيمي من البياكل التنظيمية المستخدمة ج المنظمات 
اة 
. ما هي مقومات السياسة الفعالة 9 
. ما المقصود بالمصطلحات التالية : البرامج- الموازنات ‏ الإجراءات؟ 
. عدد أنواع الموازنات . 


3- الخلاصيس : 


ركزت هذه الوحدة على تطبيق الاستراتيجية» حيث تم تناول مفهوم تطبيق 
اا اذى a‏ الاسبفرافسرة المقطية إلى فيل كم 
إلى نتاكج . 

تعديل البيكل التنظيمي 3 ووضع الأهداف السنوية 3 ووضع السياسات 2 وتوزيع 
الموارد 4 ومراجعة خطط المكافآت والحوافز وريطها بالآداء 4 وتطوير ثقافة 


كما تم استعراض الاختلافات الأساسية بين عملية صياغة الاستراتيجية» 
وتطبيق الاستراتيجية 
وأخيرا تم عرض مجموعة من الأمثلة التوضيحية ليسهل فهم واستيعاب عملية 
تطبيق الاستراتيجية . 


الوحدة العا 


شرة 


هه 


5- لمحن مسبقت عن الوحدة الد راسيي الحاديي عشرة: 


نع أن اا نطو درا م خطريق الد د الورحدة ا اة اا ك 
سنتتاول 2 هذه الوحدة الرقابة الاستراتيجية حيث سنتعرض لمفهوم الرقابة 
الاد هة و الفا الأساسية لعملية الرقارة الاد اة وكا خائ 


النظام الرقابي الفعال . 


6 إجابات الند ريات ؛ 
5 1 1 عر 5-5 علي : وظيفي 


المدير العام 


الإدارة المالية إدارة الموارد إدارة المشتريات 


إدارة الإنتاج 
البشرية والمخازن 


البيكل التنظيمي الوظيفي 


1 كين ام السراتساف اح قينا يلي 
ا - إن السياسات تعتبر من الأدوات المهمة 2 التطبيق الاستراتيجي» ومن خلال 
1 السياسات الفعالة تستطيع المنظمة تحقيق أهدافها واستراتيجياتها . 

و - إن السياسات تضع الحدود والقواعد والمحددات على أنواع التصرفات 


الإدارية التى تمارس > المنظمة. 
تحدد ما يجب عمله وما لا يجب عمله 2 عملية مواصلة تحقيق أهدف 
واستراتيجيات المنظمة . 


| 
تطبيق الاسترا 


: 

٠ 

: 
1 


- أن السياسات تزود المنظمة بأسس الرقابة الإدارية . 

- إن السياسة تسمح بالتجانس والتنسيق بين أقسام المنظمة . 

- إن السياسات تقلل من الوقت المطلوب من قبل المدراء لاتخاذ القرارات . 

- إن السياسات تقلل من المجهود الذهني والنفسي المطلوب عند اتخاذ 
القرارات من قبل المدراء . 

- إن السياسات تقلل من الشك و التردد لان تصرفات المديرين والعاملين التي 
تتماشى مع السياسات الموضوعة تجعلهم واثقين من تصرهاتهم. 

- إن السياسات تحدد وتبين من الذي يجب إن يقوم بعمل معين. 

- إن السياسات تجعل المديرين يدركون ما هو متوقع منهم. 


الوحدة العا 


شرة 


هه 


تطبيوالاسترا 


0 

٠ 

0 
0 


7. مسرد المصطاحات: 


استراتيجية التركيز Focus Strategy‏ : 
وهي الاستراتيجية التي تقوم على التركيز على مجموعة معينة من 
المستهلكين أو السوق - وليس السوق بأكمله - بهدف إعطائهم سلما 
أو خدمات أفضل [ من حيث التكلفة أو التميز ]من منافسيها الذين 

يتعاملون مع قطاعات أكبر من السوق. 
الاستراتيجيات الدولية International Strategies‏ : 
هي الاستراتيجيات التي تدخل بها الشركة إلى الأسواق الدولية » ومنها 
إستراتيجية التصدير» والترخيص» عقود التصنيع ... إلخ. 
تحليل عناصر القوة والضعف وعناصر الفرص والتهديدات 

:SWOT Analysis 
هي عبارة عن تحليل على مستوى المنظمة (2 الغالب) يتم من خلاله‎ 
Weaknesses مقابلة 1131611285 عناصر القوة 5116128115 والضعف‎ 
T'hre48 المنظمة مع عناصر الفرص 027201]1111]165) والتهديدات‎ 4 
الناشئة عن البيئة المحيطة » بهدف تطوير / توليد / استحداث سلسلة‎ 
[مجموعة] من الاستراتيجيات البديلة القابلة للتطبيق.‎ 
مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية‎ 

: Boston Consulting Group (BCG) M 

أسلوب أو أداة من أدوات التحليل يستخدم على مستوى المنظمة لتحديد 
مجموعة الاستراتيجيات البديلة القابلة للتطبيق » ويستخدم على مستوى 
الأعمال/القطاع لتحديد الأنشطة التي يمكن للشركة الاستمرار فيها 
أو الخروج منها أو دخولہا. 

الخيار الاستراتيجي Strategic Choice‏ : 
يقصد به عملية اختيار بديل [أو أكثر! من بين البدائل الاستراتيجية التي 
تم استخدامها أو توليدها باستخدام أدوات التحليل » مثل تحليل 
e, SWOT‏ 1906 : اخ فين الاعكبار آيظبا يكن الاير 

النوعية» مع مراعاة أن يحقق كل بديل الأهداف المقصودة. 


.6 


10 اترقاة الاستعاتيجية 


Strategy Implementation تطبيق الاستراتيجية‎ 


يقصد بتطبيق الاستراتيجية وضع الاستراتيجية موضع التنفيذ» من خلال 
الأمداف السنوية» والبيكل التنظيمي» والسياسات» والبرامج» 
والموازنات» والإجراءات. 
السياسات Policies‏ : 
إرشادات عامة 31110611265) توضح وتبين للعاملين كيفية العمل 
والتصرف عند قيامهم بتنفيذ الأعمال بما يؤدي إلى تحقيق أهداف المنظمة. 
البرنامج :Program‏ 
عبارة عن خطة (تستخدم لمرة واحدة فقط أو لمرات محدودة) صممت 
لتنفيذ مشروع معين وتشمل هذه الخطة: 
©» مجموعة الأنشطة الواجب القيام بها . 
© الخطوات المطلوب إتباعها للوصول إلى البدف. 
© الترتيب/ التتابع الزمني للخطوات المحددة. 
© الجهة أو الفرد المسئول عن كل خطوة. 
الموازنات Budgets‏ : 
خطة مستقبلية محددة بلغة الأرقام وقد تكون نقدية أو غير نقدية. 
Strategic Control‏ : 
تقييم الأداء الفعلي ومقارنته بالأهداف المرسومة (المخططة) تم اتخاذ 
الإجراءات لتصحيح أي انحرافات عن هذه الأهداف. 
Strategic Change‏ : 
تحرك المنظمة بعيداً عن وضعها القائم تجاه وضع مستقبلي مرغوب فيه › 
بهدف تعزيز ميزتها التنافسية» وقد يكون هذا التغيير بشكل تدرجي أو 


جذري أو طارئ. 


الوحدة العا 


سره 


0 


هه 


تطبيوالاسترا 


U 
٠ 
0 


1 


8- مراجع الوحدة: 


1 - خبراء بميك» منهج الإدارة العليا : التخطيط لفريق الإدارة العليا :مركر 


2-عيد الحميد عبد الفتاح المغربي › الإدارة الإستراتيجية لمواجهة تحديات القرن 


3- نبيل محمد مرسي »› الإدارة الإستراتيجية » تكوين وتنفيذ استراتيجيات 
التتافس » دار الجامعة الجديدة للنشر 3م . 


الوحدة العا 


شرة 


هه 


تطبيق الاسترا 


: 

٠ 

1 
1 


مقدمة في 
الإدارة 
الاستر اتيجية 


الوحدة (1) 


الإدارة الاستراتيجية 


البيئة الداحلية تأمب أهداف البدائل الأساليب 
الوحدة (3) ا المنظمة الاستر اتيجية الفنية في 
الرحدة (6) || الوحدة (7) || تطوير / إيجاد 
الاستراتيحيات 
البديلة 


الرحدة (8) 


الخيار 


الاستراتيجي 
الوحدة (9) 


الموضوع الصمحي 
1. المقدمة 11 1 1[ 3261 
1-1 تمهيد A ll e‏ 
2-1 أهداف الوحدة DT‏ ا ار 2 
3-1 أقسام الوحدة ا ا 0 | اه 
4-1 القراءات المساعدة 00089 N‏ ااه 
5-1 الوسائط التعليمية المساندة O‏ ا اد 
6-1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة E‏ 11 ,اا A‏ 
2- مفهوم الرقابة الاستراتيجية O SES ESE A AS‏ 3289 
3- العناصر الأساسية لعملية الرقابة الاستراتيجية A OO‏ 
1-3 وضع الأهداف ا لاقت 
2-3 تقييم الآداء(قياس الأداء الفعلي ثم مقارنته بالآداء المخطط له). 331 
3-3 القيام بالإجراءات التصحيحية اا a‏ 
4- خصائص النظام الرقابي الفعال E‏ 01 3365 
5- الخلاصة ا اا ردق 
6- لمحة مسبقة عن الوحدة الدراسية الثانية عشرة E‏ لساك 
7- إجابات التدريبات EE‏ الماكلة 
8- مسرد المصطلحات A‏ 
9- مراجع الوحدة 11 001 SAO‏ 


/ 
3 


الرقابت 


الأسترا 


5 5-5 
هه * هم U‏ 


1- المقد مي 


٠.1‏ تمهيد: 
عزيزي الدارس» مرحباً بك إلى هذه الوحدة. 
متاك علافة قري بين عملي ضياغة الاسسعرانيجية الس قشل وشم رسالة 
المنظمة وأهدافها وتطوير الاستراتيجيات على مستوى المنظمة والقطاع والوظائف: 
وتطبيق الاستراتيجيات والتي تشمل وضع الأهداف قصيرة المدى والسياسات 
والبيكل انحوی ٠‏ إل وبين الرقاية الامسدرائيجية انى قو جر دجا 
الاستراتيجيات 2 تحقيق أهداف المنظمة» حيث أنه إذا تبين من خلال ممارسة 
a‏ الركاينة الاتستراتسية ان e N‏ اقا يمتها سو 
مخطط» فإن عليها أن تعدل من اشتراتيجياتهاء أو كن عملية التطبيق الاستراتيجي› 
أو من كليهما. 
وأغلب الاستراتيجيين يتفقون على أن الرقابة الاسثراتيجية حيوية جداً لسلامة 
المنظمةء وأنها تنبه المي ون 2 اذا حدما ليان يصبح الوضع حرجا 
وا 


1 أهدافٍالؤحدة : 


الذي يتوقع منك -عزيزي الدارس- بعد دراسة هذه الوحدة أن تكون قادراً 
على ان 
1. تعرف على مفهوم الرقابة الاستراتيجية . 


2. تستوعب العناصر الأساسية لعملية الرقابة الاستراتيجية . 

3. تدرك أهمية النظام الرقابي الفعال . 

4. تتعرف على الطرق أو الأساليب استخدمه 2 عملية الرقابة أو تقييم 
الأداء 5 


1 أقسام الوحدة: 


تتألف هذه الوحدة من مقرر الإدارة الاستراتيجية من قسم واحد أعد من أجل 
تحقيق الأهداف الأساسية لبذه الوحدة» حيث ترتبط محتوى الوحدة ( الرقبة 
الاسستراتيحهية ) ااا ا ا مراف ال اها شيف اول هذه الوخد 
مفهوم الرقابة الاستراتيجية» وكذا الطرق المستخدمة 2 عملية الرقابة أو تقييم 
الأداء كما سنتعرض لخصائص النظام الرقابي الفعال . 
1 -4 قراءات مساعدة: 


تمثل المراجع التالية قراءات مساعدة تتعلق بالموضوعات التي تتضمنها هذه الوحدة » 
نرحوا أن تحاول الاستفادة منها ما أمكن : 

1- كتاب : خبراء بميك › منهج المهارات الإدارية » تطوير أداء وحدات الإعمال 
اسراف :مركز الخبرات المهنية 33 + 2004ب 2324 

2- كتاب :كريس اشتون » تقييم الأداء الاستراتيجي » أداء العاملين» إرضاء العملاء 


3- كتاب : عبد العزيز صالح بن حبتور › الإدارة الاستراتيجية » إدارة جديدة 2 
عالم متغير : دار الميسر للنشر و التوزيع 4م 0 ص.83 

4- كتاب : رفاعي عبد المتعال » الإدارة الاستراتيجية ( منهج متحامل ): دار المريخ 
للنشر .2001م »ص635-633. 


5.1 الوسائط التعليمية المساندة: 


عزيزي الدارس : يمكنك اقتناء سيديهات و أشرطة كاسيت مصاحبة للكتاب المقرر. 


الوحدة الحا 


1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة: 


دیہ 


عزيزي الدارس» أثناء دراستك هذه الوحدة ستكون ب2 حاجة إلى دفترلكتابة المفاهيم 
الأساسية التي ترد ب4 ثنايا الوحدة كما تحتاج إلى مسطرة وقلم وأنصحك قبل أن تبدأ 
دراستك هذا الوحدة أن تهين المكان المناسب للدراسة: وسوف تساعدك إجابتك على 
أسلة التقويم الذاتي والواردة ‏ ثنايا الوحدة على مراجعة الأجزاء الرئيسة للوحدة » أما 
التدريبات فإنها تمنحك فرصة لتطبيق معارفك التي تكتسبها من دراسة الوحدة . 


2 الرقابت 


الأسترا 
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2- مطهوم الرقابت الاستراتيجيت : 
بالرغم من وجود صيغ عدة لتعريف الرقابة الاستراتيجية إلا أنه يمكن القول 
إنها تُجمع على أن الرقابة الاستراتيجية هي : 
اتقيم الأداء الفعلي ۴٥٣۴0١١٣١41١٥٥‏ 411121 » ومقارنته بالأمداف المرسومة 
(المخططة)»؛ ثم اتخاذ الإجراءات لتصحيح أي انحراف 106771211012 عن هذه 
الأهداف]. 
ويتضح من هذا التعري فب أن الترقابحة تتحقق من خلال مقارنة الأداء 
الفعلي/الحقيقي بالأهداك؛؛ ثم اتخاذ الإجراءاترلتصحيح أي انحرافات عن 
الأهداف المخطط تحقيقها . 


3- العناصر الأساسيي لعمليت الرقابت الاستراتيجيت : 
عملية الرقابة الاستراتيجية تتكون من ثلاثة عناصر أساسية هي : 
1-3- وضع الأهداف المعايير) Establishing the Objectives of the‏ 


. Business 
من خلال قياس الأداء‎ Evaluation of Performance تقييم الأداء‎ -2-3 


الفعلي ©11121-261:10151112126 4 ومقارنته بالأداء المخطط Planned-‏ 


. performance 
القيام بالإجراءات التصحيحية بعد التعرف على الأسباب ©17اعع201:1)‎ -3-3 
. Actions 
E 
3 
4 


الرقايت 


ال 


5 


در" 
0 
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والشكل (1-11) يلخص عناصر (مراحل/ عمليات) الرقابة الاستراتيجية. 


تقييم الأداء الفعلي ويشمل : 
قياس الأداء الفعلي ومقارنته بالأداء المخطط له (الأهداف) 


يترتب على تقييم الأداء الفعلي تحديد أنواع الانحرافات وال قد تكون 


وال قد تشما 8 
مراجعة رسالة وأهداف واستراتيجيات وسياسات المنظمة . 
تعديل الميكل التنظيمي وتغيير المدراء/الأشخاص. 
تطوير نظام حوافز جديد. 
إصدار أسهم لتوفير رأس المال المطلوب. 


إحراءات أخرى. 


الوحدة الحا 
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ال 
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وفيما يلي توضيح مختصر لكل عنصر من هذه العناصر : 

3 -1 وضع الأهداف : 

أهداف المنظمة يجب أن تكون نقطة البداية لتقييم أداء المنظمة» وكما سبق 
الإشارة إلى ذلك 4# الفصل السادس فإن الأهداف يجب أن تكون محددة 
56111 وكمية 011221136176 : وقابلة للقياس 21416251113016 ومحددة 
بإطار زمني 11۳081۷ » ويحتوي كل هدف امعيار] على مدى سماح معين» حيث 
تقبل الانحرافات الواقعة إذا كانت ب4 حدود هذا المدى» وتوضع المعايير (الأهداف) 
ليس فقط للنتائج النهائية وإنما أيضاً للمراحل الوسيطة ‏ عملية الإنتاج. 
ومن الأهداف االمعايير] التي تضعها المنظمق وتعتبر أساسا كميا ونوعيا لتقييم أداء 
المنظمة ما يلي : 

: Profitability الربحية‎ -1-1-3 

والتي يعبر عنها 2 شكل العائد على الاستثمار أو العائد على السهم أو نسبة 
الربح إلى المبيعات. 

2-1-3- خدمات العملاء Customer Service‏ : 
ويعبر عنها من خلال الفترة الزمنية المستغرقة 4 توصيل الخدمة» مثل تخفيض فترة 
تقديم الخدمة من شهر إلى أسبوعين». أو 4 شكل تخفيض عدد شكاوى العملاء. 

3-1-3- فقترة التحصيل Collection-perio0d‏ : 
ويعبر عنها بتخفيض,فترة التحصيل للمديونية من 3 أشهر إلى إشهرين مثلاً . 

4-1-3- معدل الغياب 415©12]©©15113 : 
مثل تخفيض الغيات لقال 8 / سنويا خلال السنوات الثلاك الشادمة. 

5-1-3- المبيعات Sales‏ : 
مثل زيادة حجم المبيعات بنسبة الضعف خلال السنة القادمة . 

6-1-3- الطاقة التخزينية ¥ئ4Ciصca4p-Storage‏ : 
مثل زيادة الطاقة التخزينية إلى 5 ملايين وحدة خلال السنوات الثلاث القادمة. 


7-1-3- معيار سلوكي Behavioral-sta dard‏ : 
ويحدد نوع السلوك المرغوب فيه والذي يجب الالتزام به. 
8-1-3- البحث والتطوير R&[‏ : 
مثل هدف تطوير آلة خلال السنوات الثلاث القادمة بكلفة 6 ملايين ريال. 
9-1-3- اليكل التنظيمي ¢Ur°UCڵ(s-Organizational‏ : 
مثل هدف تأسيس هيكل تنظيمي على أساس لا مركزي خلال السنوات الثلاث 
القادمة. 
10-1-3- المسؤولية الاجتماعية Social Responsibility‏ : 
مثل زيادة مساهمة المنظمة للأعمال الخيرية 2 المجتمع بنسبة 10 # خلال السنتين 
القادمتين. 
والأهداف التي أشرنا إليها يجب أن تكون محددة,يفترة زمنية معينة» شهر / فصل 
/ سنة. ولكن يجب ملاحظة أن هناك بعض المشاكل المصاحبة لاستخدام المعايير 
الكمية 2 تقييم الااشتراتيجيات: الأولى : أن معظم المعايير الكمية مناسبة 
للأهداف السنوية وليس للأهداف طويلة المدى . الثانية ‏ استخدام طرائق محاسبية 
مختلفة يمكن أن يعمااظفائج مختلفة: ذلك فإن المعا بلاق لاوعية أيضا مهمة. 


3 -2 - تقييم الأداء (قياس الأذاء"الفعلي قم مقارنته|بألأداء المخطط له): 

بعد أن تم تحديد الأهداف االمعايير! تأتي الخطوة التالية لباء وهي تقييم الأداءء 
والتي تمثل مرحلة أواجزءاً 2811 من العملية الرقابية الكلية -011101© 710181 
3 ,:,: وتقييم الأداء يتطلب قياس الأداء الفعلي Measuring the Actual-‏ 
performance‏ ومقارنتە بالأداء االخطط له» وبمعنى آخر قياس المخرجات 
0101011 ومقارنتها بالأهداف (الأداء المخطط له). 
ويسعى المدراء إلى إجراء عدة مقارنات أساسية : 

- مقارنة أداء الشركة بالأهداف المحددة . 

- مقارنة أداء الشركة خلال فترات زمنية مختلفة . 

- مقارنة أداء الشركة بالمنافسين. 

- مقارنة أداء الشركة بالمعدلات الصناعية. 

[وتؤدي نتائج المقارنة إما إلى إظهار توافق بين الأداء الفعلي والمعياري» أو أن 
يكون الأداء جيداً (انحراف موجب)» أو أن يكون الأداء سلبياًء وهذا يعني وجود 
خلل (انحراف سلبي). 
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ومن الطرائق أو الأساليب المستخدمة 4 عملية الرقابة أو تقييم الأداء] : 


1-2-3- الملاحظة الشخصية Personal Observation‏ 
2-2-3- التقارير Reports‏ 
3-2-3- الموازنات Budget‏ 
4-2-3- المراجعة Auditing‏ 
5-2-3- معاييرمالية (النسب المالية) مثل : سعر السهم - العائد على 
الاستثمار Financial-ratio‏ 


6-23- نظام المعلومات الإدارية 
Management Information System MIS‏ 
7-3- معاييرالمدخلات Input Standards‏ 
8-2-3- معايير عمليات.التحوين Process-standards‏ 
1. الملاحظة الشخصية : 
بعض المدراء يرون آن الطريقة الوحيدة للحصول على ضورة واضحة لما يجري 2 
المنظمة هو الملاحظة الشخصية» ولذلك فهم يقومون بزيارات شخصية لوحدات 
الإنتاج والأقسام والإدارات ب2 المنظمة؛ غير أن هذه الطريقة تحتاج من المدير إلى 
وقت طويل لممارستها وتشغله عن أعمال مهمة كثيرة. 
2 التقارير : 
تحتل التقارير مكاناً مهما بين أساليب الرقابةء وقد تكون التقارير شفوية أو 
تحريرية» والتقارير الشفوية هي التي يستطيع المدير من خلالما معرفة ما تم بناء على 
الكلام الشفوي الذي يسمعه من مرؤوسيه» ومن مزاياه : 
- احتواؤهنا على عناصر من الملاحظة الشخصية. 
- يستطيع المديرون خلالها توجيه الأسئلة لاستيضاح حقيقة الأمور. 
د اتر شيولا من الالاحظة الو 
ومن عيوبها عدم تسجيل الحقائق كتابة . 
أما التقارير الكتابية فهي من الأهمية بمكان نظراً لاحتوائها على حقائق 
يمكن الرجوع إليها عند الحاجة» وقد تكون هذه التقارير: 
© تقارير رقمية» أو تقارير تحتوي على خرائط وأشكالء أو تقارير إنشائية 
وبشكل عام فإن التقارير يجب أن تتصف بالصفات التالية : 


اليا الرقابىي 


چ اللاختصار. 


الأسترا 


ا 52 


0 


- التوقيت المناسب. 
- الاعتماد على البيانات والحقائق المحددة. 
- التماثل المستمر. 
- سهولة القراءة. 
- التركيز على المستقبل. 
3. الموازنات : 
كس المواوتاك امع أكقر الظراكق اسحكةاما عا السلية ارقا فاا 
إلى كونها آداة من آدوات التخطيط حيث يمكن من خلالبا توزيع موارد المنظمة 
بين وحداتها الاستراتيجية وأقسامها المختلفة» فإنها أيضاً وسيلة من وسائل الرقابةء 
حيث من خلالبا يمكن مقارنة الأداء المخطط بالفعلي» واتخاذ كافة الإجراءات 
لمعالجة الانحرافات. 
4 نظام المراجعة - بنوكيها - الداخلية والخارجية: 
تتمثل المراجعة الداخلية ج قيام المنظمة برقابة عملياتها ونشاطاتها بواسطة 
أجهزة داخلية (قسم» إدارة) تخصص لإبذا الغرض» وتقوم برفع ملاحظات وتقاريرها 
عن سيرأداء المنظمة» أما المراجعة الخارجية فتتم من قبل أجهزة من خارج المنظمة 
بهدف التحقق من قيام المنظمة بواجباتهاء وقياس أدائهاء ومن أمثلة هذه الأجهزة 
المحاسبون القانونيون. 
5. النسب المالية : 
تستخدم النسب المالية عادة لربط العلاقات بين مجموعة من الأرقام تظهرها 
الميزانيات وحسابات النتائج المختلفة» بحيث تستخدم نتنائج هذه العلاقات 
كمؤشرات لقياتن عمليات الأداء الفعلي مقارنة بالأداء المخطط له . ومن أمثلة هذه 
النسب : 
العائد على الاستثمار 1501» العائد على الملكية» هامش الربح» الحصة 
السوقية» المديونية إلى الملكية:؛ العائد على السهم 1815»: نمو المبيعات» ونمو 
الأصول. 
6. نظام المعلومات الإدارية Management Information Syste‏ : 
نظام المعلومات الإدارية عبارة عن نظام رسمي صمم لتوفير المعلومات بغفرض 
تسهيل صياغة الاستراتيجية والرقابة الاستراتيجية» والبدف الرئيس من نظام 
المعلومات الإدارية إعطاء المدراء معلومات بطريقة نظامية ومتكاملة ومستمرة 
ومناسبة عن آي مجال يريد المدير أن يقوم بفحصه واختباره» حيث أنه إذا لم يتوفر 
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نظام معلومات يمكن بموجبه التمييز بين المعلومات الملائمة من تلك غير الملائمة› 
فسوف يجد المديرون أنفسهم وقد غرقوا بين التقارير والأرقام التي يكون معظمها 
غيرذات قيمة لبم» ومن أهم المجالات التي يجب أن تتوفر فيها البيانات الملائمة : 
- اتجاهات المبيعات الخاصة بكل منتج. 
- الوضع الإنتاجي لكل منتج. 
- اتجاهات المخزون والمواد الخام. 
- اتحرافات الإنفاق 4 الموازنات. 
7 معايير المدخلات : 
وهي إحدى الطرق التي تستطيع المنظمة من خلالها الرقابة على سلوك الأفراد 
والموارد الأخرى» حيث يتم وضع معايير مسبقة (المعايير والشروط المطلوبة لذلك)»› 
فإذا كانت المدخلات موظفين فى اغاللىت ولہم سلفاً؛ ومن ثم يتم القبول 
على ضوء توافر هذه الش روھ 2ي قبن لالتحا هة . وكذلك بالنسبة للمواد 
فيتم وضع مواصفات للحصول عليهاء ومن ثم فيتم قبولها على ضوء توافر هذه 
المواصفات ... ومن أمث اق : 
- معيار الوقت : ويبين مقدار الفترة الزمنية اللازمة لإنجاز عمل معين. 
- معيار الكم : ويبين عدد السلع أو المعاملات التي يمكن إنجازها 2# فترة 
محددة. 


> معيار الحكيف : ويحدد جودة السلعة المطلوية. 


8. معايير عمليّة التحويل : 
حيث تتم برمجة ”أنشطة العمليات التحويلية حتى يمكن إنجازهنا' بنفس الأسلوب» 
نفس الوقت على مدار العمليات» كما هو الحال 2 مطاعم الوجبات السريعة مثل 


البيتزا هوت . 


الوحدة الحا 


3 -3 القيام بالإجراءات التصحيحية 4211015 Taking Corrective‏ : 

النشاط الأخير 2 التقييم الاستراتيجي هو القيام بالأعمال التصحيحية. وقبل 
تحديد نوع الأعمال التصحيحية المطلوبة لابد من معرفة طبيعة وأسباب الانحرافات 
بين الأداء الفعلي والأداء المخطط له (الأهداف)»؛ والتي يكون مردها إلى سبب أو 
أكثر من الأسباب التالية : 
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1-3-3 المعيار (الأهداف) : حيث قد يكون المعيار (البدف) غير ملائم» بمعنى 
أنه أقل مما يجب أو أكثر مما يجب» والعلاج هنا لا شك ينصب على 
إعادة النظر 2 البدف والقيام بالمراجعة الاستراتيجية. 

2-3-3 العاملين : وهنا قد يڪون المعيار (البدف) سليما ويكون سبب 
الأتخراف هاقلن إل العاملين (الدراء مان > إما لكونهم غير ماهرين بما 
فيه الكفاية:» أو أنهم لا يهتمون بعملهم بما فيه الكفاية»ء والعلاج ينصب 
هنا 2 التدريب وتقوية الروح المعنوية. 

3-33 ظروف البيئة : مثل قلة مصادر المواد الخام» ركود اقتصادي 
عام» اضطرابات سياسية» والعلاج هنا يكون بالقيام بالمراجعة 
الاستراتيجية والعمل على إزالة هذه الظروف إن أمكن: أو تخفيضهاء أو 
احتوائهاء أو التكيف.معها » إذا كان من المتوقع أن تدوم وفشلت المنشأة 
2 تعديلها» هذا والاهتمام يجب ألا ينصب فقظ على الانحرافات السلبية» 
وات ايكيا على أسْباب الاتحترّاف الموجب» والفلاج يجب أن يتجه نحو 
الأسباب الحقيقية . 

4-33 أسباب مشتركة: وهنا لابد من مراجعة كل العوامل السابقة 

المتمثلة 3 الأهدافء العاملين» والبيئة المحيظة. 

وخلاصة القول : إن القيام بالأعمال التضحيحية يتطلب القيام بتغيرات لإعادة 
ترتيب المنظمة» ومن أمثلة ذلك تعديل البيكل التنظيمي» تغيير شخص أو أكثر من 
الأشخاص المهمين 2 المنظمة أو ب4 إحدى قطاعاتها المهمة كالتسويق»› ومراجعة 
رسالة وأهداف المنظمة» وضع سياسات جديدة» وإصدار أسهم لتوفير رأس المال» 
وتطوير نظام فعال للحوافز .. إلخ. 
والقيام بالأعمال التصحيحية لا يعني بالضرورة إلغاء الاستراتيجية / الاستراتيجيات 
الحالية ووضع استراتيجيات جديدة» بل قد پڪون + تعديل هذه الاستراتيجيات» أو 
تعديل بے التطبيق اتراي او كلها مضا والاكة بالا عمال التسسيسية 
شروري جدا للمحافظة على المنظمة, ولرفع الروح المعنوية للمدراء والعاملين. 
والأعمال التصحيحية - 2# النهاية - يجب أن تضع المنظمة ب4 وضع أفضل لاستغلال 
عناصر القوة الداخلية للاستفادة» واستغلال الفرص الخارجية المهمة» ولتجنب 
وتخفيض المخاطر الخارجية» وتحسين عناصر الضعف. 


الوحدة الحاديي عشرا الرق ابن 


ال 


سترا 


- 
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4 : خصائص النظام الرقابي المعال : 
الرقابة الاستراتيجية يجب أن تتوفر فيها متطلبات أساسية لتكون فعالة : 
1. الرقابة الاستراتيجية يجب أن تركز فقط 2# الحصول على المعلومات 
الضرورية المطلوبة لإعطاء صورة دقيقة وواضحة للأحدات التي تجري 
ل المنظمة» فكثرة المعلومات تخلق الإرباك والتشويش 00211151011) » 
لذلك يجب التركيز على العناصر الاستراتيجية 4 عملية الرقابة من 
خلال تطبيق معيار 20 / 250 أي مراجعة 0 * من العناصر ذات 
الأهمية الكبيرة والتي تعطينا 80 / من النتائج المهمة. 
2 عمليات الرقابة يجب أن تزودنا بالمعلومات 2 الوقت المحدد ¥اعا"" 
دون تآخير» حتى يمكن استخدامها 4# الوقت المناسب وقبل فوات 
الأوان. 
0 عند 0B‏ تحفيق )الأ اک المحد اق اه جاوزهاء وذلك بدلا 
من التركيز على العقوبات ۲0114۸08168 عند الفشل 2 تحقيق 
الآهداف» ويجب ألا يشعر العاملون أن البدف من الرقابة هو مجرد 
اكتشاف أحْطائَهُم ومحاسبتهع؛ بل يجب أن تمسر الرقابة للعاملين 
على أنها وسيلة لمساعدتهم وتخصينهم من الأخطاء؛ ومساعدتهم على 
تطوين اداه 
4. يجب استخدام الرقابة قصيرة وطويلة المدى» فإذااتم التركيز فقط 
على امقس قصيرة ال مدى فقد يكون هذا على #ثناب الاهتمام 
بتحقيق الآهداف بعيدة المدى. 
5. نشاطات التقييم الاستراتيجي يجب أن تكون اقتصادية» بمعنى أن 
2 يكون هناك تناسب بين التكاليف المبذولة لتوفير وتطبيق النظام 
0 الرقابي مع الفوائد التي تعود على المنشأة من جراء تطبيقه. 
د 6. المرونة : بمعنى أن تكون الوسائل الرقابية والمعايير المستخدمة قابلة 
1 للتطوير والتعديل بما يتلاءم والظروف المتغيرة. 
1 1 الوضوفية عيحيا ان لكوم اير اللقبيي لشي عقيبيا النطاء 
الرقابي موضوعية قدر الإمكان: وغير خاضعة للمعايير والاعتبارات 


الشخصية. 


ما هي الأعمال التصحيحية التي يفترض القيام بها عند عملية القيام بالرقابة 


الاستراتيجية 9 


هناك عدة مقارنات أساسية يسعى المدراء إلى إجرائها عند تقييم الآداء 3 


أسئلة التقويم الذاتي (14) 


اذا تقد والوقاية الاكراتيحعة 8 
ما هي العناصر الأساسية لعملية الرقابة الاستراتيجية ؟ 

ما هي أسباب الانحرافات بين الأداء الفعلي و الأداء المخطط له ( الأهداف) 
ما هي خصائص النظام الرقابي الفعال ؟ 

. ما هي الطرائتق أو الأساليب المستخدمة 2 عملية الرقابة أو تقييم الأداء ؟ 


بم وَح بير جب ىئ 


ركزت هذه الوحدة على الرقابة الاستراتيجية » حيث تم تناول مفهوم الرقابة 
الاستراتيجية والذي نقصد به تقييم الآداء الفعلي ومقارنته بالأهداف المرسومة 
(المخططة) ثم اتخاذ الإجراءات لتصحيح أي انحراف عن هذه الأهداف كما تم 
تناول العناصر الأساسية لعملية الرقابة الاستراتيجية والمتمثلة 2 : 


/ 
3 


تقييم الأداء الفعلي . 


وأخيرا تم استعراض خصائص النظام الرقابي الفعال . 


ابحم الرقابت 


ال 


سترا 
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5- لمحن مشق عن الوحدة الك راسيي الثانين عشرة ١‏ 


بعد أن انتهينا من دراسة الرقابة الاستراتيجية 4 الوحدة الدراسية السابقة . 


سنتتاول 2 هذه الوحدة التغيير الاستراتيجي ومراحل 7 خطوات التغيير 


الاستراتيجي 


6 إحابات الند ريات : 
إجابة تدريب (34): 


1 


دخ دا حب ئ 


الأعمال التصحيحية التي تفترض القيام بالتالي: 

مراجعة رسالة وأهداف واستراتيجيات وسياسات المنظمة . 
تعديل البيكل التنظيمي وتغييرالمدراء 7الأشخاص . 
تطوير نظام حوافز جديد. 

إصدار أسهم لتوفيررأس المال المطلوب. 

إجراءات أخرى . 


إجابة تدريب (35) : 
1. 


دخ سأ حب 


مقارنة أداء الشركة بالأهداف المحددة. 
مقارنة أداء الشركة خلال فترات زمنية مختلفة . 


7 


بسو د المصطاحات: 


1. تطبيق الاستراتيجية Strategy Implementation‏ : 
يقصد بتطبيق الاستراتيجية وضع الاستراتيجية موضع التنفيذ» من 
خلال الأهداف السنوية» والبيكل التنظيمي» والسياسات» والبرامج › 
والموازنات» والإجراءات. 
2. السياسات 
إرشادات عامة 01010611065 توضح وتبين للعاملين كيفية العمل 
والتصرف عند قيامهم بتنفيذ الأعمال بما يؤدي إلى تحقيق أهداف 
المنظمة. 
3. البرنامج 
عبارة عن خطة (تستخدم لمرة واحدة فقط أو لمرات محدودة) 
صممت لتنفيذ مشروع معين وتشمل هذه الخطة : 
مجموعة الأنشطة الواجب القيام بها . 
الخطوات المطلوب اتباعها للوصول إلى البدف. 
الترتيب/ التتابع الزمني للخطوات المحددة. 
الجهة أو الفرد المسؤول عن كل خطوة. 
4- الموازنات 
خطة مستقبلية محددة بلغة الأرقام قد تكون نقدية أو غير نقدية. 
Strategic Control‏ : 


: Policies 


: Program 


: Budgets 


5- الرقابة الاستراتيجية 
تقييم الآداء الفعلي ومقارنته بالآأهداف المرسومة (المخططة) تم 

اتخاذ الإجراءات لتصحيح أي انحرافات عن هذه الأهداف. 

6- التغيير الاستراتيجي Strategic Change‏ : 
تحرك المنظمة بعيداً عن وضعها القائم تجاه وضع مستقبلي مرغوب 

فيه » بهدف تعزيز ميزتها التنافسية. وقد يكون هذا التغيير بشكل 


تدرجي أو جذري أو طارئ. 


الوحدة الحاديي عشرا الرقا 
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8- مراجع الوحدة: 


1. كتاب : خبراء بميك ؛ منهج المهارات الإدارية » تطوير أداء وحدات 
الأعمال الإستراتيجية» مركز الخبرات المهنية ط3 2004مء. 

. حتاب :كريس اشتون › تقييم الأداء الاستراتيجي› أداء 
العاملين» إرضاء العملاء ترجمة / علا ء أحمد صلاح» مركز الخبرات 
المهنية» 2001م. 

. كتاب» عبد العزيز صالح بن حبتورهء الإدارة الاستراتيجية» إدارة 
جديدة 2 عالم متغيرء دار الميسر للنشر و التوزيع 2004م . 

. كتاب : رفاعي عبد المتعال» الإدارة الإستراتيجية ( منهج متكامل ): 
دار المريخ للنشر .2001م . 
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الوحدة الثاني عشرة 


5-1 الوسائط التعليمية المساندة DC CE‏ 
6-1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة O‏ 


2- مفهوم التغيير الاستراتيجي RS‏ ا ل SA‏ 
3- مراحل خطوات التخطيط الاستراتيجي OO‏ 
2-3 التهيئة لعملية التغيير وتحديد عوائقه ERT‏ 
03 ل ا SS‏ 


1- المقد مي 


1 تمهيد : 
عزيزي الدارس»مرحبا بك إلى هذه الوحدة. 
البيئة المحيطة بالمنظمات المعاصرة بيكة تتصف بالتغير وعدم الاستقرار 
المستمرين» وهذا ما يفرض على المدراء الوعي الكامل بهذه الحقيقة» ومن ثم 
إحداث التغيرات المطلوبة 2 منظماتهم» وبعض التغيرات التي تحدثها الإدارة قد تمثل 
رد فعل للتهديدات الخارجية 1563011055: وأخرى قد تكون محاولة استباقية 
7 من المنظمة للامساك بالفرص أو المحافظة عليهاء وإدارة المتغيرات 
البيئية المحيطة. 
1 أهداف الوفدة: 


بعد دراسة هذه الوحدة يتوقع منك عزيزي الدرس أن تكون قادراً على أن: 


2. تستوعب مراحل خطوات التغيير الاستراتيجي . 


1 أقسام الوحدة 
تتالف هذه 31997 من مقرر الإدارة الاستراتيجية مرم واحد أعد من أجل 
تحقيق الأهداف الأساسية لبذه الوحدة» حيث يرتبط محتوى الوحدة (تطبيق 
الاستراتيجية) ارتباطا وثيقا بالأهداف الموضوعة. وسنتناول ب2 هذه الوحدة مفهوم 
التغيير الاستراتيجي» ومراحل خطوات التغيير الاستراتيجي . 


الوحدة الثانيي عشرة 


1 قراءات مساعدة: 


تمثل المراجع التالية قراءات مساعدة تتعلق بالموضوعات التي تضمنها هذه 
الوحدة » نرجو أن تحاول الاستفادة منها ما أمكن . 

1- مک الرجن إل اب الإدار: الإستراتيجية لواجهة تحديات الشرن 
الحادي والعشرين لدكتور / عبد الحميد عبد الفتاح المغريي » 2003م» 
ص.163 

2-كتاب : خبراء بميك » منهج الإدارة العليا » التخطيط لفريق الإدارة العليا 
»مركز الخبرات المهنية ط3 » 2004م ص35. 


عزيزي الدارس» أثناء دراستك هذه الوحدة ستكون 4 حاجة إلى دفتر 
لكتابة المفاهيم الأساسية التي ترد 4 خلال الوحدة كما تحتاج إلى مسطرة 
وقلم وأنصحك قبل أن تبدأ دراستك هذا الوحدة أن تهيئ المكان المناسب 
للدراسة » وسوف تساعدك إجابتك على أسلة التقويم الذاتي والواردة ب2 أثناء 
الوحدة على مراجعة الأجزاء الرئيسة للوحدة» أما التدريبات فإنها تمنحك 
فرصة لتطبيق معارفك التي تكتسبها من دراسة الوحدة . 


الوحدة الثاني عشرة 


الوحدة الثانيج عشرة 


2- مطهوم التغيير الاستراتيجي : 

يعرف التغيير الاستراتيجي 1 بأنه تحرك المنظمة بعيدا عن وضعها القائم تجاه 
وضع مستقبلي مرغوب فيه»ء بهدف تعزيز ميزاتها التنافسية]» وقد يكون هذا 
التغيير بشكل تدرجي أو جذري أو طارئ. 


3- مراحل خطوات التغيير الاستراتيجي Strategic Change Process‏ : 
تمر عملية التغيير الاستراتيجي بمراحل عدة يمكن تلخيصها 2 الشكل (1-12): 


مراحل التغيير الاستراتيجي 


2-8 تحديد السلطات المحولة بالتغيير. 


الشكل (1-12) : يبين مراحل التغيير الاستراتيجي 

وفيما يلي تفصيل مختضر لبذه المراحل : 
3 -1 -الشعور بالحاجة للتغيير : 

إن الملاحظات المستمرة لسير الأعمال 2 المنظمة» ونتائج تقييم الأداء فيهاء 
والتقارير والمؤشرات المالية والإنتاجية» وقيام المنافسين بتقديم منتجات تفوق ما 
تقدمه المنظمة من منتجات» والتغيرات البيئية الأخرى. كل هذا يمثل البداية لمعرفة 
مدى الحاجة للتغيير الاستراتيجي» حيث إن هذه الملاحظات ونتائج التقييم والتغيرات 
البيئية الأخرى قد تشير إلى وجود خلل ب4 جزء معين من أجزاء المنظمة› 
كالآهداف» أو الاستراتيجيات المتبعة» أو السياسات» أو التكنولوجيا المستخدمة» 


أو البيكل التنظيميء أو الروح المعنوية السائدة لدى العاملين» مما يدفع المنظمة 
للبدء بالتهيئة والتحضير لعملية التغيير الاستراتيجي. 
3 -2 - التهيئة لعملية التغيير وتحديد عوائقه : 

دائماً ما يكون التغيير محل جدل ومصدر خوف لدى الكثير من الأطراف ك 
المنظمة» لأن التغيير 2 النهاية يرتبط بالمستقبل وبمصالح أطراف موجودة» وقد 
يؤدي هذا التغيير إلى التأثير عليها بشكل أو بآخر. و2 إطار التغيير الاستراتيجي 
لابد من تحديد العناصر المستهدفة التي قد تكون على مستوى المنظمة حكل؛ أو 
الأقسام» أو الوظائف» أو الأفراد. ولابد من تحديد القوى المساندة والقوى المعارضة 
لعملية التفيير» وأسباب كل طرف» ودرجة فعاليته» ليتم على ضوء ذلك تحديد 
الأساليب المناسبة لإقناع الأطراف المعارظتةة وتعزيز القوى المساندة . 

ومن الأساليب التي يمكن استخدامها هنا طمأنة:العاملين بأن عملية التغيير لن 
تؤثر على مصالحهم» ,ؤإغطاؤهم.فرصعة للمشاركة ك تدارس أوضاع المنظمة 
للارتقاء بهاء وتوضيح قوائد التغيير عليهم» وتحسين وسسائل الاتصال بهم لتوعيتهم 
بأهمية التغيير» وأخيراً تحسين نمط القيادة ونظم الحوافز» مما يشجعهم على تقبل 
التغيير ودعمه. 
3 -3 - تحديد مجالات التغيير : 

التغيير الاستراتيجي من حياثالمبند«يتشتمل"جميع أجزاء المنظمة؛» ولا يمكن 
حصره على جزء واشتيعاد أجزاء آخرى» ومع ذلك يمكن, تحديد أهم مجالات 
التغيير الاستراتيجي المبينة ب4 الشكل (2-12) كما يلي : 

- ثقافة المنظمة ورسالتها وأهدافها واستراتيجياتها وسياساتها. 

د . لين الاداوة والعاملوق: 

- البيكل التنظيمي. 

- وظائف المنظمة والتوصيف الوظيفي. 

- القوانين والأنظمة واللوائح. 

- التكنولوجيا المستخدمة. 
أي أن مجالات التغيير تشمل : 

- فلسفة المنظمة وثقافتها وقيمها وآهدافها وسياساتها وقوانينها ولوائحها. 


الوحدة الثا 


نیت 


ك التغيبرالا 


تيجي 


الوحدة الثانيج عشرة 


التغيبرالا 


التكنولوجيا المستخدمة : استخدام طرائق جديدة للعمل كاستخدام 

العاسوب ا 

- الموارد بشكل عام كالموارد البشرية والمادية. 

- البياكل التنظيمية : من حيث نوعهاء تقسيم العمل» نطاق الإشراف ... 
إلخ. 

- تطوير العمليات 11661812661115 المرتبطة بالأنشطة 401171165 مثل 
صرف الشيكات» وعمليات إصدار أوامر الشراءء وعمليات تصميم المنتج. 

- التحديث والتجديد : وفيها يتم خلق تقنيات جديدة أو سلع جديدة أو 


خدمات جديدة. 


فلسفة ال لمنظمة وثقافتها 


ورسالتها و أهدافها واستر اتيجياتها 


الشكل (2-12) : مجالات التغيير 2 المنظمة 
3 -4 - تحديد أساليب التغيير الاستراتيجي : 

هناك أساليب عدة لتحقيق التغيير الاستراتيجي منها الإدارة بالأهداف» وبناء 
الفريق. 
وفيما يلي توضيح موجز لبذه الأساليب : 
1-4-3 الإدارة بالأهداف )0 .8 :Management by Objectives (M.‏ 
وتقوم الإدارة بالأهداف على فرضية المشاركة 2 صناعة القرار» حيث تعمل الإدارة 
على إشراك جميع العاملين ما أمكن 2 تحديد الأهداف» ووضع الاستراتيجيات 
والقرارات» وتحديد النتائج المتوقعة» والعمل سوياً لتحقيق هذه الأهداف» ومن مزايا 


الإدارة بالأهداف تركيزها على النتائج وليس على النوايا الحسنة» ورفع الروح 
المعنوية لدى العاملين. 
2-4-3 ناء الفريق 12120-11110125 : 
وهنا يقوم الخبير بجمع المعلومات والبيانات عن مشاكل قطاع معين من 
قطاعات المنشأة اقطاع التسويق» الإنتاج ...] مثل التأخير 4 إنجاز الأعمال أو 
الصراعات داخل المنظمة» ثم يتم بعد ذلك جمع مدير هذا القطاع مع جميع موظفيه 
4 حلقة عمل بحضور الخبير المدرب 4 جو تسوده المصارحة والرغبة © تحسين 
الأداء. 
3 -5 تحديد السلطات المخولة بالتغيير الاستراتيجي : 
يقصد بسلطة التغيير الاستراتيجي تلات الجهة التي تتولى عملية إحداث التغييرء 
وتكون مسؤولة عنه» وهناك.بدائل عدة (متكاملة) للقيام بهذا الدور : 
1.5.3. الإدارة«الؤسظى : 
ويمكن أن تلعب ( اال اسيا ك ية لير الا #تيجي لسببين أساسيين 
هما : 
- الإدارة الوسطى تمثل حلقة الوصل بين الإدارتين العليا والمباشرة» وتمتلك 
معرفة أكبر بهاتين الإدارتين وبطريقة تفكيرهما. 
- الإدارة الوسطى بحكسم طبيعتهسا تسدار من قبل مهنيين ومختصين 
5 +234 الجانب الإنتاجي والمالي والإداري .. إلخ»ء لذلك فإنها 
تشكل المكان الذي تلتقي عنده كافة المعلومات. وبذلك فإن الإدارة 
الوسطى تمثل مستودعاً للبيانات والمعلومات لما يدور # المنظمة؛ مما يجعلها 
قادوة عل اللشاركة القمالةه ا الیو شير أن هنذا اوهو 
بإعطائهم الصلاحيات للعب دور # عملية التغيير الاستراتيجي. 


الوحدة الثا 


نيت 


2-53 الإدارة العليا : 

يعتبردورها مهما كونها هي التي تضع الأهداف والاستراتيجيات 
والسياسات» وهي التي تمتلك حق الاختيار والتعيين وتوزيع الحوافز والتفويض» 
فإذا مكاحت ارذ العليا تك الحضفاية ومن لار هة قافا سب 
ومن خلال التنسيق مع الإدارة الوسطى دوراً كبيراً ب4 تطوير المنظمة» و كل 


ك التغيبرالا 


ديجي 


الأحوال يمكن الاستعانة بخبرات خارجية كالمستشارين» إذا دعت الحاجة 

لذلك. 
3 -6 -اتخاذ الإجراءات : 

ويتم ذلك من خلال إصدار القرارات المناسبة لإحداث عملية التغيير» وهنا لابد 
من اختيار التوفيت والكيفية المناسبين لإصدار هذه القرارات. 
3 -7 - تقييم عملية التغيير : 

من خلال عملية المتابعة المستمرة يمكن تحديد مدى تطبيق القرارات المتعلقة 
بعملية التغيير» وتحديد ومعرفة أسبابهاء وتقديم المعالجات المناسبة. ونتائج التقييم 
تمثل معلومات مرتدة يستفاد منها 2 إعادة تقييم عملية التغيير الاستراتيجي. 


ما أهم مجالات التغيير الاستراتيجي ؟ 


أسئلة التقويم الذاتي (18) 


1- عرف مفهوم التغيير الاستراتيجي . 

2- ما هي مراحل خطوات التغيير الاستراتيجي ؟ 
3- ما هي أهم مجالات التعيير الاستراتيجي؟ 

4- ما هي أساليب التغيير الاستراتيجي ؟ 

5- من هي السلطات المخولة بالتغيير الاستراتيجي ؟ 


الوحدة الثانيي عشرة 


4- الخلاصي: 


ركزت هذه الوحدة على التغيير الإستراتيجي » حيث تم تناول مفهوم التغيير 
الاستراتيجي الذي يعرف بأنه: تحرك المنظمة بعيدا عن وضعها القائم تجاه وضع 


مستقبلي مرغوب فيه بهدف تعزيز ميزاتها التنافسية» كما تم استعراض 
مراحل خطوات التغيير الاستراتيجي والمتمثلة 2 : 

الشعور بالحاجة للتغيير. 

التهيئة لعملية التغيير وتحديد عوائقه . 

تحديد مجلات التغيير. 

تحديد أساليب التغيير. 

تحديد السلطات المخولة بالتغيير. 

اتخاذ الإجراءات المطلوية للتغير. 


الوحدة الثا 


نیت 


7 *] التغيبرالا 


تيجي 


أهم مجالات التغيير الاستراتيجي التالي: 
1. ثقافة المنظمة»؛ ورسالتهاء وأهدافهاء واستراتيجياتهاء وسياساتها. 
2. مجلس الإدارة والعاملون. 
3 البيكل التنظيمي. 
4. وظائف المنظمة والتوصيف الوظيفي. 
5. القوانين والأنظمة واللوائح. 
6. التكنولوجيا المستخدمة. 


إجابة تدريب (37): 
أساليب التغيير الاستراتيج الثالي: 

1. الإدارة بالأهداف :تقوم الإدازة بالأهداف على فرظية المشاركة 2 صناعة 
القرار» حيث فف الإدارة على إشراك جميع اللطلن ما أمكن 2 تحديد 
الأهداف» ووضع الاستراتيجيات والقرارات»؛ وتحديد النتائج المتوقعة» 
والعمل سويا الاق هلاه الأ هاف 

2. بناء الفريق: وهنا يقوم الخبير بجمع المعلومات والبيانات عن مشاكل قطاع 
معين من قطاعات المنشأة اقطاع التسويق» الإنتاج..!مثل التأخير 4 إنجاز 
الأعمال أو الصراعات داخل المنظمة؛ ثم يتم بعد ذلك جمع مدير هذا 
القطاع مع جميع موظفيه 4 حلقة عمل بحضور الخبير المدرب 4 جو تسوده 
المصارحة والرغبة 4 تحسين الأداء. 


الوحدة الثا 


نیت 


: 


TTT 


: Strategy Implementation تطبيق الاستراتيجية‎ .1 


يقصد بتطبيق الاستراتيجية وضع الاستراتيجية موضع التنفيذ » من 
خلال الأهداف السنوية» والبيكل التنظيمي» والسياسات» والبرامج › 
الموازنات » والإجراءات. 
2. السياسات 
إرشادات عامة 001110611265 توضح وتبين للعاملين كيفية العمل 
والتصرف عند قيامهم بتنفيذ الأعمال بما يؤدي إلى تحقيق أهداف 
المنظمة. 
3. البرنامج 
عبارة عن خطة (تستخدم لمرة واحدة فقط أو لمرات محدودة) صممت 
لتنفيذ مشروع معين وتشمل هذه الخطة : 
© مجموعة الأنشطة الواجب القيام بها. 
© الخطوات المطلوب إتباعها للوصول إلى البدف. 
* الترتيب/ التتابع الزمني للخطوات المحددة. 
© الجهة أو الفرد المسثول عن كل خطوة. 
4. الموازنات 
خطة مستقبلية محددة بلغة الأرقام وقد تكون نقدية أو غير نقدية. 
5. الرقابة الاستراتيجية Strategic Control‏ : 
تقييم الأداء الفعلي ومقارنته بالأهداف المرسومة (المخططة) تم اتخاذ 
الإجراءات لتصحيح أي انحرافات عن هذه الأهداف. 
6. التغييرالاستراتيجي Strategic Change‏ : 
تحرك المنظمة بعيداً عن وضعها القائم تجاه وضع مستقبلي مرغوب 
فيه» بهدف تعزيز ميزتها التنافسية» وقد يكون هذا التغيير بشكل 


: Policies 


: Program 


: Budgets 


تدرجي أو جذري أو طارئ. 


الوحدة الثا 


نیہ 


*) التغييرالاسترا 


تيجي 


7- مراجع الوحدة: 


1. عبد الحميد عبد الفتاح المغربي › الإدارة الإستراتيجية لمواجهة تحديات القرن 


2. خبراء بميك » منهج الإدارة العليا : التخطيط لفريق الإدارة العليا : مركز 


الوحدة الثا 


نیت 


: 


978-162154561- 
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